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Graduni teema on synteesi omista mielenkiinnonkohteistani koskien työelämää: 
johtamisesta, oikeudenmukaisuudesta ja niiden vaikutuksista organisaatiossa. 
Kokemukset oikeudenmukaisuudesta ja epäoikeudenmukaisuudesta ovat koko ajan 
läsnä työelämässä. Työntekijöiden kokema oikeudenmukaisuus on tärkeää niin 
yksilöllisen hyvinvoinnin, työtyytyväisyyden ja työkäyttäytymisen kuin organisaation 
menestymisenkin kannalta. Oikeudenmukaisella kohtelulla kyetään varmistamaan sitä, 
että työntekijät sitoutuvat organisaatioon. (Lind 2001, 70–71; Cohen-Carash & Spector 
2001, 278–321.) 
Eettinen johtaminen on suhteellisen uusi käsite tutkimuksessa. Sitä ja 
oikeudenmukaisuutta ei ole kovinkaan paljon tutkittu - varsinkaan laadullisessa 
tutkimuksessa. Pääsääntöisesti tutkimus on ollut kvantitatiivista, suurien tilastollisten 
aineistojen analysointia. Tieteellisesti on siten merkittävää saada tuoretta tietoa 
laadullisen menetelmän käytöstä kyseessä olevan aiheen tutkimisessa. Ei siitä, miten 
laadullinen menetelmä sopii oikeudenmukaisuuden tutkimiseen, vaan siitä, mitä uutta, 
määrällisestä tutkimuksesta poikkeavaa tietoa oikeudenmukaisuudesta, laadullinen 
menetelmä voi tuottaa. 
Eettisen johtamisen voidaan määritellä havainnollistavan normatiivisesti soveliasta 
toimintaa. Se liittyy esimiehen henkilökohtaisiin tekoihin ja valintoihin, ihmistenvälisiin 
suhteisiin ja kaikkeen siihen toimintaan, jota kaksisuuntainen vuorovaikutus pitää 
sisällään. (Kacmar ym. 2011.) Eettisyys on johtamista oikeiden, hyvien ja moraalisesti 
kestävien periaatteiden mukaisesti. Esimerkiksi tehdessään päätöksiä esimiehen täytyy 
pohtia onko päätös oikea ja hyvä kaikkien osapuolten kannalta ja kestääkö päätös 
moraalisen arvioinnin. (Sanford, 2006.) 
Oikeudenmukaisuus on osa eettistä johtamista. Tällä viitataan muun muassa siihen, että 
johtajien voidaan nähdä toimivan roolimallina alaisille. Alaiset seuraavat herkästi 
johtajan antamaa esimerkkiä toiminnassaan. (Brown & Treviño, 2006.) Lisäksi on 
huomattu, että alaisten arvioima eettinen johtajuus tai kokemus johtajasta luotettavana 
ja rehellisenä toimijana ovat positiivisessa yhteydessä esimerkiksi työntekijöiden 
työtyytyväisyyteen ja organisaatioon sitoutumiseen (Treviño & Brown, 2007). 
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Tässä työssä keskitytään oikeudenmukaisuuteen ja kokemuksiin 
oikeudenmukaisuudesta. Organisaatioissa oikeudenmukaisuus on sääntöjä ja sosiaalisia 
normeja siitä, kuinka tuloksia (esim. palkkiot ja rangaistukset) tulisi jakaa, kuinka 
menetellään tehtäessä jakamispäätöksiä ja kuinka ihmisiä kohdellaan 
vuorovaikutustilanteissa (Folger & Cropanzano 1998, xiii). Arviot 
oikeudenmukaisuudesta ovat riippuvaisia sosiaalisesta kontekstista: ne ovat sidoksissa 
siihen, miten muita kohdellaan ja mitä muut saavat. Toisten toimintaa tarkkaillaan ja 
heidän toimintojensa seuraamuksia arvioidaan. Oikeudenmukaisuuden kokemukset ovat 
siten yksilön keino ymmärtää sosiaalista maailmaa. Kokemukset 
oikeudenmukaisuudesta ovat subjektiivisia ja sosiaalisissa suhteissa rakentuneita. 
(Folger & Cropanzano 1998, xiii.) 
Koetun oikeudenmukaisuuden tutkiminen on tärkeää, koska sillä on merkitystä 
käytännön työelämän kannalta. Olen erityisesti kiinnostunut keskijohdosta, niistä 
lähiesimiehistä, jotka ovat organisatorisesti tärkeässä roolissa toimiessaan linkkinä 
hallinnollisen johdon ja työntekijöiden välillä. Keskijohdolla on suuri vaikutus 
työntekijöiden työntekoon ja vallitsevaan työkulttuuriin niin organisaatio- kuin 
yksikkötasollakin. Mielestäni lähiesimiesten arvot ja intressit vaikuttavat niin alaisten 
kuin koko organisaation elämään. Lähiesimiehet ovat myös avainasemassa, kun 
palkkauskeskusteluja käydään. He toimivat keskusteluiden vetäjinä ja ovat viime 
kädessä vastuussa niiden onnistumisesta tai epäonnistumisesta. Hyvillä palkkaus- ja 
palkitsemisjärjestelmillä, joihin palkkakeskustelut oleellisesti kuuluvat, voidaan 
vaikuttaa muun muassa ammattitaitoisen henkilöstön saamiseen, pysymiseen ja 
innostukseen (Hakonen & Aarnio & Hulkko-Nyman & Maaniemi 2011, 5-43). 
Graduni on luonteeltaan tapaustutkimus, jonka tavoitteena on vertailla kokemuksia, 
joita esimiehet ja alaiset liittävät käymiinsä palkkakeskusteluihin. Työssä pyritään 
selvittämään, eroavatko nämä kokemukset jollain tavalla toisistaan. Tulokulma on 
positiivinen, eli pyrin tarjoamaan kehittävää näkemystä organisaation 
palkkakeskustelukulttuuriin. Toisaalta voin myös tarjota työnantajalle mahdollisuuksia 
löytää niitä alueita, joilla lähiesimiehiä voidaan tukea palkkakeskusteluiden pitämisessä. 
Graduni koostuu kuudesta luvusta, joista ensimmäinen on johdanto. Toinen luku 
muodostaa tutkimuksen teoreettisen kehyksen, jossa tarkastellaan oikeudenmukaisuutta 
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eri osa-alueineen sekä oikeudenmukaisuuden kokemusten merkitystä niin 
organisaatiotasolla kuin yksilötasollakin. Kolmannessa luvussa esittelen tutkimuksen 
tarkoituksen ja tutkimuskysymykset. Neljäs luku pitää sisällään aineiston esittelyn sekä 
analyysimetodin ja analyysimetodin soveltamisen kuvaukset. Viidennessä luvussa 
esitetään tutkimuksen tulokset. Viimeisessä luvussa tutkimustulokset suhteutetaan 
tutkimuksen teoreettiseen viitekehykseen sekä arvioidaan tutkimuksen luotettavuutta 
että jatkotutkimushaasteita. 
2 Koetun oikeudenmukaisuuden käsite 
Koetun oikeudenmukaisuuden teemaa on kirjallisuudessa käsitelty eri näkökulmista. 
Keskeisimmät näistä ovat jakamiseen liittyvän oikeudenmukaisuuden, menettelytapojen 
oikeudenmukaisuuden ja vuorovaikutuksen oikeudenmukaisuuden näkökulmat. Nämä 
näkemykset nousevat siitä, että ihmiset yleensä arvioivat päätöksiä ja 
päätöksentekoprosesseja näillä kolmella ulottuvuudella. Esittelen seuraavaksi nämä 
keskeisimmät käsitteet. 
2.1 Jaon koettu oikeudenmukaisuus 
Georg C. Homans (1961/1974) oli ensimmäisiä, joka toi jakavan oikeudenmukaisuuden 
käsitteen tutkimuksiin. Hän kiinnitti huomiota oikeudenmukaisuuteen tai paremminkin 
epäoikeudenmukaisuuteen palkintojen jakamisessa yksilöiden ja ryhmien välillä. 
Keskeistä jakavassa oikeudenmukaisuudessa on se, että oikeudenmukaisuuden arviot 
kohdistuvat ainoastaan päätöksenteon lopputulokseen. Homansin ajatukset voidaan 
kiteyttää seuraavasti: 
 
1) Yksilö kokee epäoikeudenmukaisuutta, jos hän ei saa odottamaansa 
palkkiota verrattuaan saamaansa palkkiota jonkun toisen henkilön saamaan 
palkkioon. Epäoikeudenmukaisuuden kokemuksen ajatellaan johtuvan 
suhteellisen puutteen tunteesta. Suhteellinen puute tarkoittaa sitä, että yksilö 
saa vähemmän kuin hän odottaa. Suhteellisessa hyödyssä henkilö taas saa 
enemmän kuin odottaa.  
2) Yksilö odottaa, että palkkioita jaetaan tavalla, jossa palkkion suuruus on 
suhteessa yksilön investointeihin sosiaalisessa vaihdossa. 
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3) Yksilö, joka kokee suhteellista puutetta, saattaa ilmaista vihamielisyyttä niitä 
henkilöitä kohtaan, jotka aiheuttivat epäoikeudenmukaisuutta. 
4) Yksilö, joka kokee suhteellista hyötyä, saattaa tuntea syyllisyyttä ja sen 
vuoksi jos mahdollista kasvattaa panoksiaan sosiaalisessa vaihdossa. 
Panoksilla tarkoitetaan niitä investointeja (esim. taito, koulutus, kokemus), 
joita vaihtoon on annettu (Mts., 241–268.) 
 
Homansin ohella myös Adams (1965) korostaa vertailun merkitystä arvioinnissa. 
Adams kirjoittaa, että koettua epäoikeudenmukaisuutta ilmenee kahden ihmisen välillä 
sosiaalisessa vaihdossa, jos henkilöiden väliset panokset (input) ja tulokset tai palkkiot 
(output) ovat epätasapainossa. Vertailun kohteena voivat olla niin yksilöt kuin 
ryhmätkin. Jakavan oikeudenmukaisuuden yksi merkittävimmistä huomioista onkin se, 
että sosiaalinen vertailu vaikuttaa oikeudenmukaisuuden tunteeseen. (Adams, 1965, 
272; Homans 1961/1974, 251–254.)  
 
Deutsch (1985) korostaa tilanteen ja olosuhteiden merkitystä jakotilanteissa: joissakin 
tilanteissa oikeudenmukaisempaa on jako yksilöllisen tarpeen perusteella ja toisissa 
yksilöllisen tuottavuuden perusteella. Jaon koettua reiluutta voidaan Deutschin mukaan 
arvioida kolmen eri kriteerin avulla: tasasuhtaperiaatteen (equity), 
tasavertaisuusperiaatteen (equality) sekä tarveperiaatteen (need). Tasasuhtaperiaatteella 
tarkoitetaan sitä, että kukin saa panostustensa mukaisesti. Tasavertaisuusperiaate 
toteutuu taas silloin, kun kaikki saavat samasta työstä yhtä paljon. Tarveperiaatteen 
mukaisesti palkkioiden ja työn jaossa voidaan ottaa huomioon yksilöiden ja ryhmien 
erilaiset tarpeet. Deutsch esittääkin seuraavasti: 
 
 Jos taloudellinen tuottavuus on päätavoite, tasasuhtaperiaate on dominoiva 
jaon kriteeri tasavertaisuuden ja tarpeen sijaan. Sille, joka tuottaa eniten, 
kuuluu eniten. 
 Jos hyvien ja nautittavien sosiaalisten suhteiden vaaliminen ja ylläpitäminen 
ovat päätavoitteita, tasavertaisuus on dominoiva jaon kriteeri. 
 Jos henkilökohtainen kehittyminen ja hyvinvointi ovat päätavoitteita, tarve 
nousee dominoivaksi jaon kriteeriksi. Esimerkiksi työelämässä erilaiset 
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koulutustilaisuudet voidaan kohdentaa siten, että työntekijöiden 
osallistuminen niihin on tarveharkintaista. (Mts., 35–43.) 
2.2 Menettelytapojen koettu oikeudenmukaisuus 
Menettelytapojen oikeudenmukaisuutta arvioitaessa kiinnitetään huomiota jaon 
lopputulosten sijaan niihin metodeihin, mekanismeihin ja prosesseihin, joita on käytetty 
määritettäessä tuloksia (palkintoja tai rangaistuksia). Se pitää sisällään arvioita 
esimerkiksi siitä, kuinka reilulla tavalla organisaatiossa on suoritettu päätöksenteko- tai 
allokointiprosesseja (Folger & Cropanzano 1998, 26). Yksilöt ovat kiinnostuneita siitä, 
kuinka heitä kohdellaan eri tilanteissa, kuinka palkkioita jaetaan ja millaisia perusteluja 
päätöksille on annettu. 
2.2.1 Valinnanmahdollisuus ja Ääni 
Thibaut ja Walker (1975) olivat ensimmäisiä, jotka keskittyivät päätöksentekoprosessin 
rakenteellisiin tekijöihin päätöksenteon lopputuloksen sijaan. He jakavat 
päätöksentekoprosessin kahteen osaan: prosessitasoon ja päätöstasoon. Prosessitasolla 
valmistaudutaan päätöksen tekemiseen antamalla päätöstä tukevia todisteita. 
Päätöstasolla annetaan päätös perustuen prosessitason todisteluihin. Teorian mukaan 
oikeudenmukaisuuden kokemusten kannalta keskeisiä ovat päätös- ja prosessikontrolli. 
Prosessikontrolli tarkoittaa työntekijän mahdollisuutta vaikuttaa epäsuorasti 
riippumattomaan päätöksentekijään ja tätä kautta päätökseen. Päätöskontrollilla 
tarkoitetaan päätöksenteon kohteen mahdollisuutta vaikuttaa suoraan päätöksen 
lopputulokseen. (Thibaut & Walker 1975, ref. Colquitt & Greenberg 2003.) 
 
Greenberg ja Folger (1983, 235–238) kirjoittavat, että jos henkilöstön sallitaan 
osallistua prosessiin, henkilöstö pitää prosessia oikeudenmukaisempana. Tämä lisää 
myös lopputuloksen koettua oikeudenmukaisuutta. Ihmiset ovat siis alttiimpia 
hyväksymään päätökset ja niiden seuraamukset, jos he ovat saaneet osallistua päätösten 
tekemiseen. Tästä Greenberg ja Folger käyttävät ilmaisua reilun prosessin vaikutus (fair 
process effect). Työntekijöillä on heidän mukaansa kaksi tapaa osallistua 




Valinnalla viitataan suoraan vaikuttamiseen koskien lopputulosta. Tällöin yksilö voi itse 
tehdä päätöksen eri vaihtoehtojen välillä. Valinnanmahdollisuus lisää yleensä 
tyytyväisyyttä, koska ihminen saa sen, mitä haluaa. Haluttu asia voidaan myös antaa 
ilman osallistavaa menettelytapaa. Tärkeäksi kysymykseksi nousee se, tuottaako 
valintamahdollisuuden tarjoaminen lisääntyvää tyytyväisyyttä. Usein työntekijöillä ei 
ole todellista mahdollisuutta vaikuttaa valintavaihtoehtoihin, vaan ne ovat ylhäältä päin 
annettuja. Valintamahdollisuus ei välttämättä lisää tyytyväisyyttä, jos vaihtoehtoja ei 
koeta mieluisiksi. (Greenberg ja Folger 1983, 239–241.) Työntekijöiden kannalta ei ole 
niin merkittävää saada valita esimerkiksi kahvitauon ajankohtaa työpäivän aikana. 
Merkittävä valinta tässä tapauksessa joillekin voisi olla esimerkiksi saada valita 
kahvitauon pituus (esim. 1x30min/2x15min).  
 
Päätökseen suoraa vaikuttamista yleisempiä ovat epäsuorat vaikuttamisen muodot. 
Näihin viitataan käsitteellä ääni (voice). Tällöin yksilölle tarjotaan mahdollisuus 
ilmaista mielipiteitä häntä koskevassa päätöksentekoprosessissa. Organisaatiossa 
työntekijät ovat vuorovaikutuksessa esimiestensä kanssa ja ilmaisevat heille 
mielipiteitään tavoitteenaan vaikuttaa näiden tekemiin päätöksiin. Tunne oman äänen 
kuuluville saamisesta tuottaa usein reilun prosessin vaikutuksen. Aina yksilön odotukset 
eivät kuitenkaan toteudu, vaikka häntä olisi kuultukin. Tällöin äänen kuuluviin 
saaminen ei välttämättä tuota positiivista tunnetta, vaan seurauksena saattaa olla 
negatiivisia reaktioita kuten frustraatio. (Greenberg ja Folger 1983, 241–245.) 
2.2.2 Leventhalin oikeudenmukaisuuden arviointiteoria 
Leventhalin (1980) mukaan kognitiiviset prosessit määrittävät sen, pidetäänkö 
menettelytapoja oikeudenmukaisina. Tämä määrittely tapahtuu siten, että käytettyä 
menettelytapaa verrataan oikeudenmukaisuuden standardeihin. Näitä periaatteita on 
Leventhalin mukaan kuusi: johdonmukaisuus, jääviyden estäminen, tiedon tarkkuus, 
oikaistavuus, edustavuus ja eettisyys.  
Scott, Colquitt ja Paddock (2009) toteavat tarkastelussaan, että esimiehet eivät 
välttämättä tietoisesti halua olla epäoikeudenmukaisia. He saattavat kuitenkin toimia 
epäoikeudenmukaisesti ja olla epärehellisiä tai epäjohdonmukaisia, eivät huomioi 
alaisiaan heitä koskevissa päätöksissä tai ovat jopa jäävejä tekemään päätöksiä. Tällaista 
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toimintaa esimiehet oikeuttavat usein organisaation tavoitteiden nimissä. Esimies 
saattaa esimerkiksi kieltää alaiselta oikeuden valittaa päätöksestä, koska pelkää 
kaventuvia valtasuhteita. Hän todennäköisesti tunnustaa oikaistavuuden puutteen. Siitä 
huolimatta esimies ei pidä toimintaansa epäoikeudenmukaisena, koska se on hänen 
mielestään organisaation edun mukaista. 
2.3 Vuorovaikutuksen koettu oikeudenmukaisuus 
Samalla, kun ihmiset kiinnittävät huomiota jakamiseen ja menettelytapoihin liittyviin 
oikeudenmukaisuuskysymyksiin, he ovat kiinnostuneita myös kohtelusta, jota he 
kokevat vuorovaikutuksessa. Erityisesti pohditaan sitä, miten ihmisiä kohdellaan 
erilaisissa päätöksenteon prosesseissa ja miten tehtyjä päätöksiä selitetään ja 
perustellaan.  
 
Tähän viittaa Robert J. Bies (2001) kirjoittaessaan vuorovaikutuksen koetusta 
oikeudenmukaisuudesta. Ihmisten reaktioihin vaikuttaa se, miten heitä kohdellaan 
sosiaalisissa vuorovaikutustilanteissa. Koettu oikeudenmukaisuus selittää merkittävästi 
muun muassa työntekijöiden asenteita, käyttäytymistä, organisaatiokäyttäytymistä, 
luottamusta, itsetuntoa ja suhtautumista auktoriteetteihin. Vuorovaikutuksen 
oikeudenmukaisuus ei rajoitu vain vaihdon konteksteihin. Yksilöt ovat huolissaan 
ihmistenvälisestä kohtelusta jokaisessa organisaation vuorovaikutustilanteessa. (Mts., 
89–118.) 
 
Mikula, Petri ja Tanzer (1990) ovat saaneet tutkimuksissaan tuloksia, jotka tukevat 
Biesin näkemyksiä. He pyysivät ihmisiä kuvailemaan tilanteita, joissa he olivat 
kokeneet epäoikeudenmukaisuutta. Tutkijat löysivät yhden yhteisen nimittäjän: huonon 
kohtelun. Henkilöt kuvailivat tapauksia, joissa välinpitämättömyys, ylimielisyys, 
piittaamattomuus, pilkallisuus tai epäystävällisyys oli aiheuttanut tunteen 
epäoikeudenmukaisuudesta. 
 
Huonon kohtelun merkitystä painottavat myös Harlos ja Pinder (2000). 
Epäoikeudenmukaisena he pitävät sellaista huonoa kohtelua, joka ilmenee 
organisaatioissa eri asemissa olevien työntekijöiden (alainen ja esimies) suhteissa. 
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Huonolla kohtelulla tarkoitetaan huutamista, seksuaalista häirintää, loputonta 
kritisointia ilman kehuja, epäjohdonmukaisuutta, manipulointia jne. (Mts., 258–259.) 
 
Jokapäiväiset havainnot oikeudenmukaisuudesta perustuvat kysymyksiin a) sosiaalisista 
seurauksista ja b) sosiaalisesta tilanteesta. Sosiaalisilla seurauksilla viitataan tässä niihin 
tekoihin, joilla vaikutetaan yksilön hyvinvointiin. Ne tarkoittavat tiettyjen tapausten 
sosiaalisesti merkittäviä seuraamuksia. Sosiaalisella tilanteella taas tarkoitetaan 
ihmisten toimintaa sosiaalisessa kontekstissa – toimintaa, jolla on merkitystä, ei vain 
yhdelle henkilölle, vaan useammalle yhteisön jäsenelle. (Folger & Cropanzano 1998, 
36–38.) 
2.4 Koetun oikeudenmukaisuuden vaikutuksia 
Työntekijän oikeudenmukaisuuden kokemuksella organisaatioissa on monen tasoisia 
vaikutuksia yksilölle itselleen ja sitä kautta myös koko organisaation toiminnalle. 
Seuraavaksi esittelen joitakin ilmiöitä, joihin oikeudenmukaisuuden kokemukset 
aiemman tutkimuksen perusteella vaikuttavat.  
2.4.1 Terveys 
Schmitt ja Dörfel (1999) tutkivat oikeudenmukaisuuden vaikutusta muun muassa 
terveyteen. Heidän mukaansa ihmiset kokiessaan oikeudenmukaista kohtelua ovat 
tyytyväisempiä työhönsä, ovat vähemmän poissa työpaikalta ja tuntevat itsensä 
terveemmiksi työtä tehdessään. Samansuuntaisia tuloksia saivat myös Elovainio, 
Kivimäki ja Vahtera (2002). Heidän tutkimuksensa osoitti, että poissaolojen riski 
sairauden vuoksi kasvoi 1,2–1,9-kertaisiksi niillä, jotka kokivat 
epäoikeudenmukaisuutta työpaikallaan. Johtopäätöksenä heillä oli se, että 
epäoikeudenmukainen kohtelu organisaatioissa asettaa työntekijöiden terveyden 
riskialttiiksi.  
2.4.2 Prososiaalinen käyttäytyminen 
Tylerin, Degoeyn ja Smithin (1996) esittelemä ryhmäarvomalli tuo esiin sen, että 
menettelytapojen- ja vuorovaikutusoikeudenmukaisuuden kokemukset muokkaavat 
yksilön muodostamia statusarvioita (arvostus ja ylpeys). Näiden statusarvioiden on taas 
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puolestaan katsottu liittyvän yksilön halukkuuteen toimia ryhmän hyväksi. Tylerin ym. 
tekemät tutkimukset osoittivat, että statusarviot välittävät menettelytapojen 
oikeudenmukaisuuden vaikutusta prososiaaliseen käyttäytymiseen. (Mts., 913–930.)  
 
Oikeudenmukaisuuden merkitys on siis suuri yksilölle niin organisaatioissa kuin myös 
muissa sosiaalisissa tilanteissa. Fukuyama (1995) sanookin, että oikeudenmukaisuus 
vaikuttaa vahvasti prososiaaliseen käyttäytymiseen ja että tämä toisia auttava 
käyttäytyminen on hyvin tärkeää jokaiselle organisaatiolle. 
2.4.3 Sitoutuminen ryhmään 
Moorman, Niehoff ja Organ (1993) tutkivat työtyytyväisyyttä, sitoutumista ja 
organisatorista käyttäytymistä. Heidän tutkimuksensa osoittivat, että koettu 
menettelytapojen oikeudenmukaisuus korreloi vahvasti sitoutumishalukkuuden kanssa, 
erityisesti tunneperäisen sitoutumishalukkuuden kanssa. Heidän tuloksensa tukevat 
myös näkemystä, että koettu oikeudenmukaisuus luo pohjaa työtyytyväisyydelle. Koettu 
menettelytapojen oikeudenmukaisuus ennusti tunnollisuutta, 
huomaavaisuutta/myöntyvyyttä sekä yhteishenkeä.  
 
Cohen-Carash ja Spector (2001) kuvaavat analyysissään oikeudenmukaisuuden 
muotojen vaikutusta irtisanoutumiseen. Heidän johtopäätöstensä mukaan sekä 
jakamiseen liittyvä että menettelytapojen oikeudenmukaisuus ennustavat yhtä vahvasti 
irtisanoutumisaikeita ja vuorovaikutuksen oikeudenmukaisuus olisi heikoin ennustava 
tekijä. Toisaalta voidaan myös väittää, että menettelytapojen oikeudenmukaisuus 
ennustaa ainoana työpaikanvaihtoaikeita, koska niin kauan kun proseduurit ovat 
oikeudenmukaisia, yksittäinen negatiivinen tulos ei saa vielä aikaan kokemusta 
epäoikeudenmukaisuudesta (Dailey & Kirk 1992 ref. Cohen-Carash & Spector 2001). 
 
Irtisanoutumishalukkuuteen vaikuttavat Argylen (1989) tutkimusten mukaan myös 
muun muassa yksilön havainnot organisaation ilmapiiristä, yksilön status ryhmässä sekä 
ryhmän status suhteessa ympäristöön, työryhmän yhtenäisyys ja organisaation tarjoamat 
vuorovaikutus- sekä osallistumismahdollisuudet. Hän kokoaa nämä kaikki osaset 
työtyytyväisyyden termin alle ja toteaa, että työtyytyväisyys vähentää halukkuutta 
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irtisanoutumiseen. (mts. 233–256.) Organisaation ilmapiiri ja työryhmän yhtenäisyys 
voidaan ymmärtää kuuluviksi vuorovaikutusoikeudenmukaisuuden ryhmään. 
Statusnäkemykset ja vuorovaikutus- sekä osallistumismahdollisuudet liittyvät 
puolestaan menettelytapojen oikeudenmukaisuuteen. 
2.4.4 Stressi 
Stressin merkitystä ovat pohtineet muun muassa Quick, Nelson, Quick ja Gavin (2003). 
Heidän mukaansa työperäisellä stressillä on taloudellisia vaikutuksia organisaatiolle – 
niin epäsuorasti kuin suorastikin. Poissaolot, lakot ja irtisanoutumiset ovat eräitä 
mahdollisia suoria seurauksia. Epäsuorina seurauksina he esittelevät muun muassa 
kommunikaatiokatkokset, päätöksenteko-ongelmat ja huonot ihmissuhteet työpaikalla. 
Nämä kaikki saattavat aiheuttaa stressiä, mutta ne saattavat myös olla seurausta 
stressistä. Työn sisäisiin tekijöihin (esim. päätöksenteko) sekä rooliin liittyviin 
tekijöihin (esim. osallistuminen prosesseihin) voidaan vaikuttaa menettelytapoihin 
liittyvien oikeudenmukaisuuden periaatteiden mukaisesti.  
 
Vuorovaikutusoikeudenmukaisuuden alle voidaan listata kuuluviksi muun muassa 
suhteet työpaikalla (esim. esimiehen ja kollegoiden kanssa) sekä organisatorinen 
rakenne ja ilmapiiri (esim. ohjauksen ja konsultoinnin puute). Näihin stressitekijöihin 
vaikuttavat siten kaikki arviot sosiaalisista vuorovaikutustilanteista. (Mts., 53–57.)  
2.4.5 Tunnereaktiot 
Oikeudenmukaisuuden ja epäoikeudenmukaisuuden kokemukset aiheuttavat yksilölle 
voimakkaita tunnereaktioita. Havaittu epäoikeudenmukaisuus aiheuttaa negatiivisia 
tunnereaktioita kuten vihaa (Cohen-Carash ja Spector, 2001; Homans 1971, 263; Harlos 
ja Pinder 2000, 262–263). Harlos ja Pinder (2000) kuvaavat, että 
epäoikeudenmukaisuuden kokemus sekä tuottaa että heijastaa tunteita. Esimerkiksi 
epäoikeutettu vihanpurkaus saa vastapuolelle aikaan häpeän, pelokkaan, loukatun tai 
hämmennyksen tunteita. Toisaalta taas asiattomat syytökset saattavat tuottaa toiselle 
osapuolelle tavallaan vastareaktiona vihantunteen. (Mts., 262–263.) Kysymyksessä on 
selkeä osoitus koetusta vuorovaikutuksen epäoikeudenmukaisuudesta ja sen 
merkityksestä yksilöille organisatoristen prosessien aikana. 
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2.5 Palkkaus ja oikeudenmukaisuus 
Palkka on korvaus tehdystä työstä, toimeentulon lähde ja arvostuksen mitta. 
Organisaation näkökulmasta palkka on keskeinen osa sen henkilöstölleen tarjoamaa 
palkitsemisen kokonaisuutta, merkittävä kustannustekijä ja johtamisen väline. Hyvin 
suunniteltu palkitsemisen kokonaisuus yhdessä hyvin toimivien palkkaus- ja 
palkitsemisjärjestelmien kanssa vaikuttaa ammattitaitoisen henkilöstön saamiseen, 
pysymiseen ja innostukseen. Tulokset näkyvät osaamisena, hyvinä työsuorituksina ja 
toiminnan kehittymisenä. (Milkovich & Newman 2005; Hakonen & Aarnio & Hulkko-
Nyman & Maaniemi 2011, 5-43.) 
 
Johanna Maaniemi kirjoittaa väitöskirjassaan (2013, 3-6), että palkkaa voidaan 
tarkastella ainakin kahdelta kantilta: työnantajan ja työntekijän näkökulmista. 
Organisaation näkökulmasta on tärkeää pohtia sitä, saako työnantaja riittävästi 
vastinetta maksamalleen palkalle. Toimiva palkkajärjestelmä pyrkii tällöin takaamaan 
sen, että yksilöt motivoituvat tavoittelemaan organisaation asettamia tavoitteita. 
Organisaation kannalta merkittävistä suorituksista, tiedoista ja taidoista maksetaan 
korvaus. Yksilöiden halukkuuteen tavoitella organisaation tavoitteita vaikuttaa 
kuitenkin palkkausjärjestelmän koettu oikeudenmukaisuus.  
 
Parempaa tuottavuutta ja kilpailukykyä etsiessään moni organisaatio on siirtynyt 
palkkaukseen, jonka tavoitteena on kannustaa yksilöitä ja ryhmiä parempiin 
työsuorituksiin. Palkan kannustevaikutus on suuri. Rahallisesti merkittävin osa 
palkitsemisen kokonaisuudesta on tavallisesti kiinteä aikapalkka tai palkan kiinteä osa. 
Raha ei ole kuitenkaan koko totuus. Palkitseminen voi olla myös aineetonta. 
Aineettomia palkitsemisen muotoina voidaan mainita esimerkiksi mahdollisuus kehittyä 
ja koulutus, arvostus ja palaute, mahdollisuus osallistua, työsuhteen pysyvyys ja 
työaikajärjestelyt sekä erilaiset muut edut (Gerhart & Rynes & Fulmer 2009, 252–253; 
Hakonen ym. 2011, 5-43.) 
 
Maaniemi (2013, 3-6) toteaa väitöskirjassaan, että onnistuessaan hyvin suunnitellut 
palkkaus- ja palkitsemisjärjestelmät voivat johtaa motivaation ja suoritusten 
lisääntymiseen, mutta palkkausjärjestelmä saattaa myös epäonnistua näiden tavoitteiden 
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saavuttamisessa. Epäonnistumisen taustalla vaikuttaa usein palkkausjärjestelmän heikko 
soveltaminen. Palkkakeskustelut kuuluvat oleellisena osana hyvin suunniteltuun 
palkkausjärjestelmään. Palkkakeskusteluiden ei pitäisi olla neuvottelua tai 
kaupankäyntiä, jossa hyvällä supliikilla tai neuvottelutaidolla saisi puhuttua itselleen 
suuremman korotuksen. Sen sijaan palkkakeskusteluiden tulisi olla johdonmukainen ja 
järjestelmällinen tapa tarkastella työn, työsuorituksen ja palkan vastaavuutta. 
 
Gerhart ym. 2009 toteavat, että palkkakeskustelun periaatteet on päätettävä ennalta. 
Yhtäältä pitää tehdä päätös siitä, mitataanko ja arvioidaanko työntekijöiden suoritusta 
vai käyttäytymistä. Käyttäytymissuuntautuneet mittarit tarjoavat enemmän mahdollisia 
etuja suhteessa suoritusperusteiseen arviointiin. Niitä voidaan käyttää hyväksi missä 
tahansa työssä eivätkä ne jätä huomiotta organisaation kannalta tärkeitä tekijöitä kuten 
prososiaalisuutta sekä organisaatiokansalaisuutta (organizational citizenship). Toisaalta 
tulee päättää se, arvostetaanko enemmän yksilö- vai ryhmäsuoritusta. Usein arvio 
tehdään yksilöperustaisesti. On kuitenkin huomattu, että monesti yksilöiden väliset erot 
liittyvät enemmän organisaatiosysteemiin kuin yksilöihin itseensä.  Myös 
ryhmäsuoritukseen perustuvalla arvioinnilla on omat haasteensa. Esimerkiksi useimmat 
työntekijät toivovat palkkansa perustuvan ennemmin yksilö- kuin ryhmäsuoritukseen. 
Lisäksi liiaksi ryhmäsuoritusta korostava arviointi on epäedullinen aikaansaaville 
työntekijöille. 
 
Erilaisten palkitsemisperiaatteiden valintaan liittyy heidän mukaansa sekä etuja että 
haittoja. Käytännössä monet organisaatiot ovatkin ryhtyneet käyttämään erilaisia 
yhdistelmiä näistä periaatteista tavoitteenaan saada niistä positiiviset osaset mukaan. 
Liian monimutkaiset yhdistelmät saattavat sekoittaa kokonaiskuvaa ja tehdä arvioinnista 
epäselvää ja vaikeaa. (Gerhart & Rynes & Fulmer 2009, 256–259.) 
 
Suomessa palkkakeskustelu sekoitetaan helposti perinteiseen 
palkankorotuskeskusteluun, jossa työntekijä pyytää esimieheltään palkankorotusta tai 
esimies ilmoittaa hänelle yksilöllisestä korotuksesta. Kummassakin tapauksessa 
keskustelu käydään vain joidenkin työntekijöiden kanssa. Palkkakeskustelu sen sijaan 
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on järjestelmällinen ja johdonmukainen tapa käydä lävitse jokaisen työntekijän kanssa 
työn, työsuorituksen ja palkan vastaavuus.  
 
Palkkakeskusteluissa on tietyt sovitut pelisäännöt ja keskustelut käydään kaikkien 
kanssa samoilla periaatteilla. Joissain työehtosopimuksissa todetaan, että 
palkkakeskustelun käyminen on työntekijän tai toimihenkilön oikeus ja esimiehen 
velvollisuus. Keskustelu käydään esimiehen ja alaisen välillä. Palkkakeskustelussa 
työntekijä tai toimihenkilö pääsee varmistamaan, että esimiehellä on käytettävissään 
kaikki tarvittava tieto päättäessään yksilöllisistä palkankorotuksista. Henkilö voi 
vaikuttaa palkkansa suuruuteen työsuorituksillaan ennen palkkakeskustelua. (Hakonen 
ym. 2011, 5-43.) 
3 Tutkimuksen tavoitteet ja tutkimuskysymykset 
Tämän tutkimuksen tavoitteena on selvittää, minkälaisia oikeudenmukaisuuden 
kokemuksia esimiehet ja alaiset liittävät käymiinsä palkkakeskusteluihin. Samalla 
tarkastellaan sitä, eroavatko nämä oikeudenmukaisuuden kokemukset eri rooleissa. 
Lisäksi pyritään hakemaan vastausta sille, miten palkkakeskustelutyytyväisyys ja  
-tyytymättömyys muovaavat vastaajien kokemusta. Tutkimuskysymykset ovat 
seuraavat: 
1) Miten oikeudenmukaisuuden kokemukset eroavat eri rooleissa, kun 
palkkakeskusteluun osallistuva arvioi tilannetta esimies–esimies -, 
esimies–alainen - ja alainen–esimies -näkökulmasta? 
Esimies–esimies-tilanteessa esimies keskustelee oman esimiehensä 
kanssa ja on palkkakeskustelun objekti. Esimies–alainen-tilanteessa 
esimies arvioi alaiselleen pitämänsä palkkakeskustelun 
oikeudenmukaisuutta subjektin roolissa. Alainen–esimies-tilanteessa 
alainen arvioi oman lähiesimiehensä pitämää palkkakeskustelua 
objektin näkökulmasta. 
2) Miten kokemuksen eroavat edellä mainituissa rooleissa vastaajan 
tyytyväisyyden tai tyytymättömyyden mukaan? 
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4 Aineisto ja tutkimusmenetelmä 
Tässä luvussa kuvaan ensin tutkimuksessa käyttämäni aineiston. Seuraavaksi kerron 
tutkimusmenetelmästä. Olen hyödyntänyt tutkimuksessani sisällön analyysiä, 
tarkemmin teoriaohjaavaa sisällönanalyysiä. Lopuksi esittelen aineiston analyysin 
etenemistä. 
4.1 Palkkakeskustelut vakuutus- ja finanssialalla 
Vakuutus- ja finanssialalla otettiin vuonna 2009 käyttöön palkkakeskustelumalli. 
Palkkakeskusteluiden tavoitteena on, että toimihenkilöt kokevat palkkauksen ja 
palkkakehityksen oikeudenmukaiseksi ja kannustavaksi sekä ansiokehityksensä 
kilpailukykyiseksi. Finanssialan keskusliitto (FK) ja Vakuutusväen liitto (VvL) ovat 
tiedonannossaan (Vakuutus- ja finanssialan palkkakeskusteluopas, 2012) todenneet, että 
oikein käytettynä palkkakeskustelumalli mahdollistaa oikeudenmukaisen ja 
kannustavan palkkauksen, luo paremmat edellytykset yhtiöiden menestymiselle ja 
toiminnan kehittämiselle sekä toimihenkilöiden ammattitaidon ja osaamisen 
kehittämiselle. Liittojen mukaan palkkakeskustelujen hyvä toteutuminen edellyttää, että 
yrityksellä on ajantasainen palkkapolitiikka, kaikki tuntevat käytössä olevan 
palkkausjärjestelmän ja että esimiehet sekä toimihenkilöt ovat saaneet riittävästi 
koulutusta palkkakeskustelujen käymistä varten. Palkkakeskusteluoppaansa tärkeimpinä 
kriteereinä liitot tuovat esille seuraavat kohdat: 
 Palkkakeskusteluissa käydään läpi sekä työn vaatimukset että 
toimihenkilön pätevyys ja suoriutuminen työtehtävissä 
 Palkkauksen, työtehtävien ja työn tekemisen välillä on selkeä kytkentä. 
 Palkkakeskusteluissa esimiesten on pystyttävä perustelemaan, miksi 
palkankorotus maksetaan, miksi palkankorotus jäi pieneksi tai miksi 
sitä ei maksettu lainkaan. 
Aineistoni tässä tutkimuksessa on osa Teknillisen korkeakoulun (nykyisin Aalto-
yliopisto) Palkitsemisen tutkimusohjelman toteuttaman tutkimuksen aineistoa, jossa 
tutkittiin vakuutus- ja finanssialan palkkakeskustelujen toimivuutta. Tämä tutkimus 
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koskee vakuutusalalta kerättyä aineistoa, joka kerättiin sähköisellä kyselyllä keväällä 
2009 ensimmäisten palkkakeskustelukierrosten jälkeen. Vakuutussektorilta 
tutkimukseen osallistui 1509 henkilöä 3592 henkilöstä, vastausprosentin ollessa noin 
42. Vastaajat valittiin satunnaisesti, ja miltei kaikki suomalaiset yritykset näiltä 
sektoreilta olivat mukana tutkimuksessa.  
Vastaajilta selvitettiin palkkakeskusteluiden toimivuuteen liittyviä kokemuksia 
kyselyllä, joka koostui sekä monivalinta- että avokysymyksistä. Vastaajat antoivat 
numeerisen arvion (1=täysin eri mieltä, 2=jokseenkin eri mieltä, 3=siltä väliltä, 
4=jokseenkin samaa mieltä ja 5=täysin samaa mieltä) kysymykseen: 
”Palkkakeskusteluni toteutui oikeudenmukaisesti”. Avovastauksissa pyydettiin 
sanallisesti kuvailemaan sitä, oliko palkkakeskustelu toteutunut oikeudenmukaisesti. 
Näin vastaaja antoi perustelun numeeriselle arvioinnille. 
Tässä tutkimuksessa aineistona ovat vakuutusalan kyselyyn vastanneiden henkilöiden 
numeeriset arviot ja avovastaukset yllä olevaan kysymykseen. Kaikista 
vakuutussektorin puolelta tutkimukseen osallistuneista (1509) 545 henkilöä vastasi 
avokysymykseen. Vastausten pituus vaihteli muutamasta sanasta useamman virkkeen 
kappaleisiin. 
Avokysymyksiin vastanneista 165 toimi esimiesasemassa ja 380 alaisina. 
Esimiesasemassa olevat ovat arvioineet palkkakeskustelua, jonka ovat käyneet oman 
esimiehensä kanssa. Tällöin esimies on ikään kuin palkkakeskustelun objekti. Tämän 
lisäksi esimiehet ovat arvioineet itse pitämiään palkkakeskusteluja. Tällöin esimies on 
palkkakeskustelun subjekti. Alaiset arvioivat vain oman lähiesimiehensä suorittamaa 
palkkakeskustelua ja ovat siten pohtineet keskustelua vain objektinäkökulmasta. 
Objektilla tarkoitetaan tässä sitä, ettei henkilö ole palkkakeskustelun vetovastuussa. 
Sillä ei tarkoiteta sitä, ettei hän saisi ja ettei hänen kuuluisi osallistua aktiivisesti 
palkkakeskustelun etenemiseen.   
Tutkimuksen aineisto koostuu kolmentasoisista arvioinneista: esimies–esimies -
keskustelu, esimies–alainen -keskustelu ja alainen–esimies -keskustelu. Miehiä 
vastaajista oli 141. Heistä esimiesasemassa oli 60. Naisia vastaajista oli 404. Heistä 
esimiesasemassa oli 105. 
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4.2 Aineiston käsittely ja analyysi 
Aineisto toimitettiin minulle Excel-taulukkona. Taulukko piti sisällään vastaajan 
syntymävuoden, sukupuolen ja tiedon siitä, oliko vastaaja esimiesasemassa. Lisäksi 
taulukossa oli tieto siitä, kuinka monta vuotta palkkakeskusteluesimies oli toiminut 
kyseisen vastaajan esimiehenä ja kuinka kauan vastaaja oli toiminut nykyisessä 
työpaikassa. Näiden tietojen jälkeen vastaaja antoi numeerisen arvion 
palkkakeskustelunsa oikeudenmukaisesta toteutumisesta sekä kuvaili avovastauksessa, 
miksi oli päätynyt kyseiseen numeeriseen arvioon. Lisäksi ne henkilöt, jotka olivat 
esimiesasemassa, antoivat numeerisen arvion itse pitämälleen palkkakeskustelulle ja 
perustelivat avovastauksella numeerista valintaansa. 
Eskolan (2010, 182) mukaan laadullisen tutkimuksen voi jakaa kolmeen osaan riippuen 
tutkimuksen suhtautumisesta teoriaan. Aineistolähtöisessä analyysissä teoria pyritään 
konstruoimaan aineistosta käsin, ja sen voidaan sanoa olevan yleensä induktiivista 
(yksittäisestä yleiseen). Teoriasidonnaisessa tai -ohjaavassa analyysissä on teoreettisia 
kytkentöjä, mutta se ei suoraan nouse teoriasta tai perustu teoriaan. Teoriasidonnaisessa 
tai -ohjaavassa tutkimuksessa edetään deduktiivisia päättelyreittejä (yleisestä 
yksittäiseen). Päättelyn logiikka yhdistetään usein deduktiiviseen päättelyyn ja 
analyysiä ohjaa valmis, aikaisempaan tietoon perustuva käsitejärjestelmä tai teoria. 
Teorialähtöisessä analyysissä lähdetään klassisesti teoriasta ja palataan siihen 
empiriavierailun jälkeen. Keskeistä siinä on se, että analyysiyksiköitä ei ole etukäteen 
sovittu tai päätetty – ne syntyvät tutkimuksen edetessä. (Miles & Huberman, 1994, 1-
15.)  
Tässä tutkimuksessa sovelletaan analyysimenetelmänä Tuomen ja Sarajärven (2009) 
esittelemää laadullista sisällönanalyysiä, tarkemmin sanottuna teoriaohjaavaa 
sisällönanalyysiä. Teoriaohjaava sisällönanalyysi on lähellä aineistolähtöistä analyysiä. 
Lähtökohdiltaan molemmat etenevät aineiston ehdoilla. Ero näiden kahden menetelmän 
välillä on siinä, miten abstrahoinnissa empiirinen aineisto liitetään teoreettisiin 
käsitteisiin. Kun aineistolähtöisessä analyysissä käsitteet luodaan aineistosta, niin 
teoriaohjaavassa ne tuodaan valmiina, ilmiöstä jo tiedettynä (Mts., 118.) 
Teoriaohjaavassa analyysissä analyysiyksiköt valitaan aineistosta kuten 
aineistolähtöisessäkin, mutta aikaisempi tieto ohjaa tai auttaa analyysiä. Kaikkiaan 
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analyysistä on tunnistettavissa aikaisemman tiedon vaikutus, mutta aikaisemman tiedon 
merkitys ei ole niinkään teoriaa testaavaa vaan paremminkin uusia ajatusuria aukovaa. 
(Mts., 96–97.) 
Aineiston analyysivaiheessa edetään aluksi aineistolähtöisesti, mutta loppuvaiheessa 
analyysiä tuodaankin analyysiä ohjaavaksi teoreettisessa viitekehyksessä esitellyt 
yläluokat. Teoriaohjaavan analyysimenetelmän valintaa puoltaa myös Tuomen ja 
Sarajärven näkemys analyysimuodoista. Heidän keskeisin erontekonsa aineistojen 
välillä liittyy aineiston hankintaan sekä aineiston analyysiin. Aineistolähtöisessä kuten 
teoriaohjaavassakin analyysissä aineiston hankinta on vapaata suhteessa teoriaosan jo 
tiedettyyn tietoon tutkittavasta ilmiöstä. Sitä vastoin teorialähtöisessä analyysissä 
ilmiöstä jo tiedetty sanelee, miten aineiston hankinta järjestetään ja miten tutkittava 
ilmiö käsitteenä määritellään. (Tuomi ja Sarajärvi 2009, 98.) 
Laadullinen teoriaohjaava sisällönanalyysi on tekstintutkimusta samoin kuin 
esimerkiksi konstruktionistinen diskurssianalyysi. Näiden analyysimuotojen aineisto 
saattaa muodostua samasta materiaalista, niiden tutkimusongelmatkin saattavat olla 
samanlaisia. Nämä tavat eroavat toisistaan kuitenkin siinä, että sisällönanalyysissä 
tekstistä etsitään merkityksiä, mutta diskurssianalyysissä pohditaan, miten näitä 
merkityksiä tekstissä tuotetaan. (Tuomi ja Sarajärvi 2009, 104.) Tässä tutkimuksessa en 
ole kiinnostunut siitä, kuinka aineistoni tekstissä merkityksiä luodaan; en ole 
kiinnostunut pohtimaan sanavalintoja ja muita merkityksen tuottamisen tapoja tekstissä. 
Tarkoitukseni on etsiä sisältöjä (erityisesti esimies–alainen -roolien näkökulmasta) 
teoreettisen viitekehyksen tarjoilemiin ylä- tai kattokäsitteisiin. 
Aineiston analyysi tapahtui kolmessa osassa. Jokainen rooli analysoitiin erillisinä 
osioina, samaa kaavaa noudattaen, siten että ensin analysoitiin pelkästään esimies–
esimies-taso (esimies palkkakeskustelun objektina), seuraavaksi analysoitiin esimies–
alainen-taso (esimies palkkakeskustelun subjektina ja viimeiseksi analysoitiin alainen–
esimies-taso (alainen palkkakeskustelun objektina). 
Ensimmäisessä vaiheessa eli pelkistämisessä aineistosta karsitaan kaikki tutkimukselle 
epäolennainen pois.  Pelkistämisellä aineistoa tiivistetään ja pilkotaan osiin 
tutkimuskysymysten ohjaamana. Tällöin alkuperäisestä informaatiosta nostetaan esiin 
kuvaavia ilmauksia listausta varten. Analyysiyksikkö voi olla yksittäinen sana, lause, 
20 
 
lauseen osa tai jopa useita lauseita. (Tuomi & Sarajärvi, 2009, 108 - 111.) Nimitän näitä 
analyysiyksiköitä alkuperäisilmauksiksi, joiden voitiin tulkita liittyvän 
oikeudenmukaisuuden kokemuksiin.  
Tässä työssä analyysiyksikköinä olivat lauseet tai lauseen osat. Esimiesten välisten 
palkkakeskusteluiden avovastauksista löytyi 59 analyysiyksikköä. Esimiesten 
avovastauksista, joissa he arvioivat itse pitämistään keskusteluita löytyi 143 
analyysiyksikköä ja alaisten avovastauksista löytyi 367 analyysiyksikköä. 
Huomioitavaa on se, että yhden henkilön vastaus saattoi pitää sisällään useammankin 
analyysiyksikön ja joukossa oli sellaisiakin perusteluja, joissa samaan avovastaukseen 
oli sisällytetty osia kahdesta tai useammasta oikeudenmukaisuuden lajista. Tässä 
vaiheessa pidin jokaisessa havaintoyksikössä myös mukana vastaajan antaman 
numeerisen arvion palkkakeskustelunsa oikeudenmukaiselle toteutukselle. 
Seuraavassa vaiheessa, edeten jälleen yksi rooli kerrallaan, siirryin klusterointiin. 
Aineiston klusteroinnissa eli ryhmittelyssä aineistosta koodatut alkuperäisilmaukset 
käydään läpi huolellisesti etsien samankaltaisuuksia ja/tai eroavaisuuksia kuvaavia 
käsitteitä. Samaa tarkoittavat ryhmitellään yhdeksi kokonaisuudeksi ja nimetään 
kuvaavalla käsitteellä. (Tuomi & Sarajärvi, 2009, 110.) 
Luokkien muodostamisen sijaan tässä tutkimuksessa on mielekkäämpää käyttää 
teemoittelu-termiä kuvaamaan aineiston ryhmittelyä. Koska minulla on jo teorian 
pohjalta valmiit kattokäsitteet/yläluokat, käytän teemoittelua kuvaamaan tätä vaihetta. 
Teemoittelussa on kyse laadullisen aineiston pilkkomisesta, ja ryhmittelystä erilaisten 
aihepiirien mukaan. Luokitteluyksikköinä eli alaluokkina olen käyttänyt aineistoni 
vastaajien kuvailua tutkimuskysymysten kannalta merkittävistä asioista. (Tuomi & 
Sarajärvi, 2009, 117.) Taulukossa 1 on esitetty esimerkki analyysin etenemisestä, ja tätä 















    
















    
                                             Jakamiseen liittyvä koettu oikeudenmukaisuus 
Taulukko 1. Esimerkki analyysin etenemisestä esimies–esimies-keskusteluissa. 
Tämän ryhmittelyn lopputuloksena päädyin 11 teemaan esimiesten välisissä 
keskusteluissa, 12 teemaan esimiehen arvioidessa itse pitämäänsä keskustelua ja 11 
teemaan alaisen arvioidessa lähiesimiehensä pitämää keskustelua. Tässä vaiheessa 
yhdistelin myös numeeristen vastausten arvot 5 (täysin samaa mieltä palkkakeskustelun 
oikeudenmukaisuudesta) ja 4 (jokseenkin samaa mieltä palkkakeskustelun 
oikeudenmukaisuudesta) kuvaamaan tyytyväisyyttä sekä arvot 2 (jokseenkin eri mieltä 
palkkakeskustelun oikeudenmukaisuudesta) ja 1 (täysin eri mieltä palkkakeskustelun 
oikeudenmukaisuudesta) kuvaamaan tyytymättömyyttä. Vastaukset, joihin oli liitetty 
numeerinen arvo 3 (siltä väliltä) rajasin kokonaan pois. Alaisista arvon 3 oli antanut 62 
vastaajaa ja esimiehistä 15 vastaajaa. Itse pitämäänsä palkkakeskustelua ei yksikään 
esimies arvioinut numeerisella arvolla 3. 
Aineiston klusterointia seuraa abstrahointi, joka teoriaohjaavassa sisällönanalyysissä 
poikkeaa muista sisällönanalyysimenetelmistä. Toisin kuin aineistolähtöisessä 
analyysissä teoria, johon aineisto liitetään, tulee valmiina ilmiöstä jo tiedettynä eikä se 
siten nouse esiin aineistosta. Analyysiyksiköistä tai alkuperäisilmauksista on edetty 
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pelkistettyihin ilmauksiin, joista on muodostettu teemoja, jotka nyt yhdistyvät 
teoreettisesta viitekehyksestä nouseviin suuriin yläluokkiin/kattokäsitteisiin. Näitä 
kattokäsitteitä puolestaan yhdistää koko aihealue teoreettisena kokonaisuutena. Tällöin 
vertailun tuloksena samoista elementeistä on synnytetty olemassa olevaan malliin 
perustuva näkemys tutkimuksen kohteena olevasta aiheesta. (Tuomi & Sarajärvi, 2009, 
117–119.)  
Viimeisessä vaiheessa vertailin ja yhdistelin syntyneitä teemoja oikeudenmukaisuuden 
yläluokkiin eli oikeudenmukaisuuden lajeihin. Kuviossa 1 on havainnollistettu 
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Edellä kuvaamani analyysiprosessin kautta päädyin 11 teemaan esimiesten välisissä 
keskusteluissa, 12 teemaan kun lähiesimiehet arvioivat itse pitämiään keskusteluita 
alaisilleen ja 11 teemaan kun alaiset arvioivat lähiesimiestensä pitämiä keskusteluja. 11 
esimiesten teemasta kolme (tyytyväisyys korotukseen, tyytymätön korotukseen ja ei 
korotusta) liittyivät jaon koettuun oikeudenmukaisuuteen, neljä teemaa (tasa-arvo, 
ammattitaito, arviointikriteerit ja vaikutusmahdollisuudet) liittyivät menetelmätapojen 
koettuun oikeudenmukaisuuteen ja neljä teemaa (avoimuus, luottamus, ilmapiiri ja 
dialogi) liittyivät vuorovaikutuksen oikeudenmukaisuuteen. 
Niistä teemoista, jotka liittyivät esimiesten omaan arvioon itse pitämistään 
keskusteluista, neljä (panos-tuotos, tasapuolisuus, suoritus ja jakamisen vaikeus) 
ilmaisivat jaon koettua oikeudenmukaisuutta. Neljä teemaa (johdonmukaisuus, 
arviointikriteerit, ammattitaito ja perehtymättömyys) liittyivät menettelytapojen 
koettuun oikeudenmukaisuuteen ja neljä teemaa (avoimuus, ilmapiiri, dialogi ja palaute) 
liittyivät vuorovaikutuksen koettuun oikeudenmukaisuuteen. 
Alaisten arvioidessa lähiesimiehiään, kolme teemaa (tyytyväisyys korotukseen, 
tyytymättömyys korotukseen ja tason menetys) liittyivät jaon koettuun 
oikeudenmukaisuuteen, neljä teemaa (arviointikriteerit, objektiivisuus, ammattitaito ja 
vaikutusmahdollisuudet) kuvasivat menettelytapojen oikeudenmukaisuutta. 
Vuorovaikutuksen koettua oikeudenmukaisuutta ilmaisi myös neljä teemaa (dialogi, 
alistaminen, epäasiallisuus ja avoimuuden puute). 
5 Oikeudenmukaisuuden kokemukset  
Tässä luvussa esittelen tutkimuksen teoriaohjaavan sisällönanalyysin perusteella 
pohjalta muodostetut tulokset.  Tulososio etenee siten, että jokaisessa alaluvussa 
esitetään yksi palkkauskeskustelujen taso. Ensimmäisessä alaluvussa on esitetty 
esimiesten välinen keskustelu (esimies palkkakeskustelun objektina), toisessa esimiehen 
oma arvio itse pitämästään palkkakeskustelusta (esimies palkkakeskustelun subjektina) 
ja viimeisessä alaluvussa alaisen arvio lähiesimiehensä pitämästä palkkakeskustelusta 
(alainen palkkakeskustelun objektina). Aineistoon perustuvilla lainauksilla pyrin 
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lisäämään analyysin luotettavuuden arvoa ja osoittamaan perusteluissa ilmentynyttä 
variaatiota eli erojen ja samankaltaisuuksien olemassaoloa. Lainauksia on muokattu 
kielellisesti luettavuuden parantamiseksi sekä muutettu kirjakielellisempään muotoon 
tunnistettavuuden vaikeuttamiseksi, mutta niiden sisällöt ovat alkuperäisaineiston 
mukaiset. Tarkoituksena on muodostaa kuvaa siitä, kuinka esimiehet ja alaiset ovat 
pohtineet palkkakeskusteluidensa oikeudenmukaisuutta. Mihin oikeudenmukaisuuden 
yläluokkiin he vastauksissaan eksplisiittisesti vetoavat ja millaisiin teemoihin he ovat 
perusteluissaan tukeutuneet?  
5.1 Esimies–esimies palkkakeskustelujen koettu oikeudenmukaisuus 
5.1.1 Perusteltuna jakavalla oikeudenmukaisuudella 
Jakamiseen liittyvä oikeudenmukaisuuden kokemus perustuu arvioon päätöksenteon 
lopputuloksesta. Koska tässä tapauksessa kontekstina toimivat palkkakeskustelut, 
kysymys on rahasta. Vastauksissa, joissa vedotaan ainoastaan jakavaan 
oikeudenmukaisuuteen, tukeudutaan hyvin selkeisiin perusteisiin. Määrittävä tekijä on, 
onko kyseinen vastaaja saanut korotuksen, eikö hän ole saanut korotusta tai onko 
kokemus korotuksesta huolimatta pettymys.  
Taulukossa 2 on esitetty ne teemat, joita palkkakeskusteluihinsa tyytyväiset esimiehet 
toivat esiin vastauksissaan.  
 Esimies arvioi oman esimiehensä pitämää palkkakeskustelua 





Pettymys korotukseen/ korotuksen suuruuteen 
Taulukko 2 Jakoon tyytyväiset esimiehet 
Ne esimiehet, jotka olivat tyytyväisiä palkkakeskustelunsa oikeudenmukaisuuteen, 
perustelivat arviota joko palkankorotuksella tai palkan nousulla. Sukupuoli ei 
vaikuttanut esimiesvastaajien perusteluihin, vaan sekä naiset että miehet päätyivät 
samoihin argumentteihin. 
 ”Koska sain mielestäni oikeudenmukaisen palkankorotuksen” 
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Kokonaisuudessaan palkkakeskusteluunsa olivat myös tyytyväisiä nekin vastaajat, jotka 
kokivat tulleensa väärinkohdelluksi jaon osalta. 
 ”Korotuksen sain, määrä olisi voinut olla suurempi” 
Taulukossa 3 on esitetty teema, johon esimies–esimies–keskusteluissa 
palkkakeskusteluunsa tyytymättömät vastaajat vetosivat. 
 Esimies arvioi oman esimiehensä pitämää palkkakeskustelua 
 Teemat, jotka johtivat tyytymättömyyteen palkkakeskustelussa 
Jaon koettu 
oikeudenmukaisuus 
Ei korotusta lainkaan 
Taulukko 3 Jakoon tyytymättömät esimiehet 
Tyytymättömiä palkkakeskusteluunsa olivat he, jotka eivät olleet saaneet korotusta 
syystä tai toisesta. Näistä vastauksista ei voi kuitenkaan suoraan erottaa muita syitä 
tyytymättömyydelle, joten merkitsevänä tekijänä on jääminen ilman korotusta.  
 ”Mielestäni olisin ansainnut palkankorotuksen” 
5.1.2 Perusteltuna menettelytavan oikeudenmukaisuudella 
Toisin kuin jakamiseen liittyvässä oikeudenmukaisuuden kokemuksessa, 
menettelytapojen oikeudenmukaisuutta arvioitaessa yksilöt ovat kiinnostuneita siitä, 
kuinka heitä kohdellaan eri tilanteissa, kuinka palkkioita jaetaan ja millaisia perusteluja 
päätöksille on annettu. Vastatessaan palkkakeskustelujen oikeudenmukaisuutta 
koskevaan kysymykseen esimiehet perustelivat vastauksiaan viittaamalla yhtäläiseen 
kohteluun, esimiehen ammattitaitoon, arviointikriteereihin tai mahdollisuuteen 
osallistua.  
Taulukossa 4 on esitetty ne teemat, joita palkkakeskusteluihinsa tyytyväiset esimiehet 
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Taulukko 4 Menettelytapaan tyytyväiset esimiehet 
Palkkakeskusteluaan oikeudenmukaisena pitäneet, tyytyväiset esimiehet perustelivat 
arviotaan tasa-arvolla sekä ammattitaidolla. Tyytyväisten esimiesten ryhmä painotti 
myös arviointikriteereiden tärkeyttä sekä vaikutusmahdollisuuksia. 
 ”Tasa-arvo toteutui, kaikki oli tyytyväisiä” 
”Esimiehelläni oli selkeä kuva työtehtävistäni, joten hänen oli helppo 
arvioida työsuoritustani” 
”Arviointikriteerit olivat samat kaikille” 
”Lopullisen potin jaosta päätti esimiehen esimies eikä oma esimies, jonka 
kanssa oli käyty palkkakeskustelu” 
Arviointikriteerit sekä vaikutusmahdollisuudet jakoivat esimiehet selvimmin. 
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Taulukko 5 Menettelytapaan tyytymättömät esimiehet 
Tässä ryhmässä pohdittiin arviointikriteereiden soveltamisen epäselvyyttä sekä 
ennakolta tehtyjen päätösten vaikutusta palkkakeskustelun toteutukseen. Näillä 
perusteluilla päädyttiin ilmaisemaan tyytymättömyyttä, jolloin kokemus 
palkkakeskustelusta on ollut enemmän negatiivinen.  
”Tuli tunne, että hän arvioi minun henkilökohtaisia ominaisuuksia, eikä 
huomannut että olen tehnyt kovasti töitä tiettyjen asioiden eteen 
vaihdettuani esimiestehtäviin parin vuotta sitten” 
”Tulos vaikutti ennalta päätetyltä” 
5.1.3 Perusteltuna vuorovaikutuksen oikeudenmukaisuudella 
Vuorovaikutusoikeudenmukaisuuden perustelut liittyvät palkkauskeskustelun 
osapuolten vuorovaikutukseen. Erityisesti keskitytään arvioimaan sitä, millaista kohtelu 
on ollut erilaisissa päätöksenteon prosesseissa ja miten tehtyjä päätöksiä on selitetty ja 
perusteltu. Taulukossa 6 on esitetty vuorovaikutuksen koettuun oikeudenmukaisuuteen 
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Taulukko 6 vuorovaikutukseen tyytyväiset esimiehet 
 
Perusteluissa oli huomattavissa eroja sukupuolten välillä. Vastauksissa naisesimiehet 
painottivat luottamuksellisuutta, ilmapiiriä ja dialogia. Miesesimiehet pitäytyivät 
perusteluissaan ainoastaan avoimuudessa.  
 
”Avointa ja hyvää keskustelua. Kannustava ote jo saavutettuihin asioihin, 
samoin kuin vireillä oleviin” 
”Keskustelusuhde esimieheni kanssa on luottamuksellinen” 
”Hyvä keskusteleva ilmapiiri” 
”Esimieheni otti omat näkemykseni hyvin huomioon ja perusteli omia 
näkemyksiään perusteellisesti” 
 
Ainoastaan yksi miesesimies koki, ettei keskustelussa nostettu tarpeellisia asioita esille 
ja arvioi olevansa tyytymätön oikeudenmukaisuuden toteutumiseen 
palkkakeskustelussansa. Taulukko 7 kuvaa tätä teemaa. 
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Taulukko 7 vuorovaikutukseen tyytymätön esimies 
 
5.2 Esimiehen arvio itse pitämästään palkkakeskustelusta 
Sen lisäksi, että esimiehet arvioivat omaa palkkakeskusteluaan oman esimiehensä 
kanssa (ovat palkkakeskustelun objekteja), he arvioivat sitä, kuinka olivat itse 
suoriutuneet pitämästään palkkakeskustelusta (palkkakeskustelun subjekti). Olen pitänyt 
vastausten analyysissä mukana tyytyväisyyden ja tyytymättömyyden arviot sekä 
esimiehen itse pitämästä palkkakeskustelusta alaisen kanssa että esimiehen omasta 
palkkakeskustelusta. Kaikilta analyysissä mukana olevilta esimiehiltä ei löytynyt 
numeerista arviota omasta palkkakeskustelusta, mutta kaikkien esimiesten vastaukset 
ovat siitä huolimatta mukana analyysissä. 
5.2.1 Perusteltuna jakavalla oikeudenmukaisuudella 
Silloin, kun esimiehet perustelivat pitämäänsä palkkakeskustelua ainoastaan jakavan 
oikeudenmukaisuuden ulottuvuudella, heidän antamat numeeriset arviot olivat erittäin 
positiivisia. Kaikki esimiehet olivat tyytyväisiä pitämäänsä palkkakeskusteluun. 
Taulukossa 8 on esitetty ne teemat, joihin itse pitämiinsä palkkakeskusteluihin 
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Taulukko 8 Itse pitämäänsä palkkakeskusteluun tyytyväiset esimiehet jaon 
oikeudenmukaisuudessa 
Tässä kohtaa esimiehet eivät viitanneet suoraan siihen, onko korotus tullut vai eikö ole 
tullut. Heidän perustelunsa pitävät sisällään viittauksia suorittamiseen, tasapuolisuuteen 
tai suoraan jakamisen vaikeuteen. Toisaalta tyytyväisten esimiesten ryhmä käytti 
sellaisia määritelmiä kuin ”paras suorittaja”, ”tasapuolisuus” ja ”panos-tuotto” 
viitatessaan oikeudenmukaiseen palkkakeskusteluun.  Toisaalta tyytyväisyyteen johti 
myös arviot niin tasapuolisuudesta kuin jakamisen vaikeudestakin. 
”Erittäin hyvin suoriutuneet, joustavat ja kehittävät henkilöt saivat eniten. 
Hyvällä suoriutumisella ei kuitenkaan jäänyt ilman korotusta” 
”Jaoin siten, että ne jotka todella olivat panostaneet työhönsä ja 
tekemisiinsä - saivat parhaimman korotuksen” 
”Kukaan ei saanut isoja summia, eikä kukaan myöskään jäänyt ilman” 
”Kaikille 1 % korotusta eli niin kuin ennenkin on oikeudenmukaisinta” 
”Palkkakeskustelupotit yhtiön/yksikköjen sisällä eivät välttämättä 
jakautuneet siten, että ne olisivat parhaalla mahdollisella tavalla 
toteuttaneet korotusten jakoa oikeudenmukaisesti” 
Yksi esimiesvastaaja arvioi oman palkkakeskustelunsa numeerisella arvosanalla kaksi ja 
oli siten tyytymätön omaan keskusteluunsa, mutta itse pitämälleen keskustelulle hän 
antoi kuitenkin arvion viisi ja oli tyytyväinen suoritukseensa. Muuten kaikki muut 
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esimiehet, joilta löytyi arvio omastakin keskustelusta, olivat tyytyväisiä myös omaan 
palkkakeskusteluunsa. 
5.2.2 Perusteltuna menettelytavan oikeudenmukaisuudella 
Ainoastaan menettelytapaan koskeviin perusteluihin liittyvissä numeerisissa 
arvioinneissa esiintyi hieman enemmän hajontaa. Tässä kohdassa tyytyväisten 
esimiesarvioiden rinnalle tuli jokseenkin eri mieltä arvio. Nämä ovat tyytymättömiä 
esimiehiä. Valtaosa esimiehistä oli kuitenkin tyytyväisiä pitämänsä palkkakeskustelun 
oikeudenmukaisuuteen. Taulukossa 9 on kuvattu menettelytapaansa tyytyväisten 
esimiesten esille tuomat teemat. 
 Lähiesimiehen arvioi itse pitämästään palkkakeskustelusta 
 










Taulukko 9 Itse pitämäänsä palkkakeskusteluun tyytyväiset esimiehet menettelytavan 
oikeudenmukaisuudessa 
Ne esimiehet, jotka olivat tyytyväisiä oikeudenmukaisuuden toteutumisesta, perustelivat 
valintaansa keskustelulla ja arviointikriteereillä, samalla tavalla tekemisellä ja ”sovitun 
linjan ja oman linjan” ristipaineella.  
”Pyrin tekemään asiat samalla tavalla kaikkien kanssa, jotta olisin 
oikeudenmukainen” 
”Häivytin mielestäni kaikki alaisteni voimakkaat persoonalliset piirteet ja 
yritin koko ajan pysyä osaamisessa ja konkreettisessa tekemisessä” 
”Arviointikriteerit olivat etukäteen mietitty ja yhdenvertaiset tietysti 
työtehtävästä riippuen” 
”Samassa "potissa" oli jakajia eri esimiesten alta, tulkitsivatko esimiehet 
kysymykset samalla tavalla” 
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Taulukossa 10 on esitetty teemat, joihin menettelytavan oikeudenmukaisuuteen 
tyytymättömät esimiehet vetosivat. Ainoastaan kaksi esimiestä antoi arvion kaksi 
pitämälleen palkkakeskustelulle ja olivat tyytymättömiä. Heidän vastauksissaan 
oikeudenmukaisuuden toteutumiseen heikentävästi oli vaikuttanut arviointikriteereiden 
epäjohdonmukaisuus ja oma perehtymättömyys asiaan. 
 Lähiesimiehen arvioi itse pitämästään palkkakeskustelusta 
 








Taulukko 10 Itse pitämäänsä palkkakeskusteluun tyytymättömät esimiehet 
menettelytavan oikeudenmukaisuudessa 
 ”Skaalaus on mitä sattuu eri yksiköissä” 
”Jouduin luottamaan edellisen esimiehen arvioon, joka oli mielestäni 
muuta kuin oikeudenmukainen” 
Omia palkkakeskustelujaan nämä esimiehet olivat arvioineet erittäin myönteisesti 
lukuun ottamatta yhtä esimiestä, joka oli tyytymätön omaan palkkakeskusteluunsa. Hän 
kuitenkin arvioi itse pitämänsä keskustelun vitoseksi ja oli tyytyväinen siihen. Muilla 
esimiehillä omien keskustelujen arviot vaihtelivat ainoastaan nelosen ja vitosen välillä. 
5.2.3 Perusteltuna vuorovaikutuksen oikeudenmukaisuudella 
Palkkakeskustelunsa oikeudenmukaisuuden toteutumista ainoastaan 
vuorovaikutusulottuvuudella perustelleet esimiehet olivat numeerisissa arvioissaan 
täysin yksimielisiä. Kaikkien näiden esimiesten pitämät keskustelut olivat heidän 
mukaansa toteutuneet täysin oikeudenmukaisesti. Taulukossa 11 on esitetty näiden 





 Lähiesimiehen arvioi itse pitämästään palkkakeskustelusta 
 












Taulukko 11 Itse pitämäänsä palkkakeskusteluun tyytyväiset esimiehet 
vuorovaikutuksen oikeudenmukaisuudessa 
Nämä vuorovaikutukseen luottavat esimiehet nojasivat perusteluissaan avoimuuteen, 
ilmapiiriin, dialogiin ja palautteeseen. Omiin palkkakeskusteluihinsa nämä esimiehet 
olivat myös täysin tyytyväisiä.  
”Jokaisella oli mahdollisuus itse kertoa ja perustella näkemyksiään” 
”Jokaisen kanssa käytiin avointa keskustelua ja molempien näkökannat 
otettiin huomioon” 
”Saamani palautteen perusteella onnistuin oman porukkani kanssa hyvin” 
”Keskustelut sujuivat hyvässä hengessä” 
”Asiat puhuttiin halki ja löydettiin yhteiset kannanotot” 
5.3 Alaisten arviot lähiesimiehensä pitämästä palkkakeskustelusta 
Tässä alaluvussa kuvataan viimeisen analyysitason eteneminen. Aikaisemmissa 
alaluvuissa palkkakeskusteluiden oikeudenmukaisuutta ovat arvioineet esimiehet joko 
objektin tai subjektin roolista. Nyt selvitetään, minkälaisiksi alaisten arviot 
muodostuvat, kun he pohtivat lähiesimiehensä heille pitämää palkkauskeskustelua. 
Tämäkin alaluku etenee edellisten alalukujen tavoin jakamisen ja menettelytapojen 
kautta vuorovaikutuksen oikeudenmukaisuuteen. 
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5.3.1 Perusteltuna jakavalla oikeudenmukaisuudella 
Pelkästään jakavalla oikeudenmukaisuuden ulottuvuudella palkkakeskusteluaan 
perustelleet alaiset antoivat vastauksissaan numeerisia arvioita laidasta laitaan. Hajontaa 
esiintyi huomattavasti. Koska palkkakeskustelut liittyvät rahaan, se on edelleen ainoa 
määrittävä tekijä vastaajien perusteluissa koskien jaon koettua oikeudenmukaisuutta.  
Taulukossa 12 on esitetty teemat, joihin palkkakeskusteluun tyytyväiset alaiset 
viittasivat ja taulukossa 13 tyytymättömien esille tuomat teemat. 
 Alainen arvioi lähiesimiehensä pitämää palkkakeskustelua 
 






Pettymys korotukseen/ korotuksen suuruuteen 
Taulukko 12 Tyytyväisten alaisten arviot lähiesimiestensä pitämistä 
palkkakeskusteluista jaon oikeudenmukaisuudessa 
 Alainen arvioi lähiesimiehensä pitämää palkkakeskustelua 
 






Pettymys korotukseen/ korotuksen suuruuteen 
Taulukko 13 Tyytymättömien alaisten arviot lähiesimiestensä pitämistä 
palkkakeskusteluista jaon oikeudenmukaisuudessa 
Korotus voi siis johtaa yhtälailla tyytyväisyyteen tai tyytymättömyyteen. Tyytyväiset 
viittaavat vastauksissaan onnistumiseen jopa yli odotusten sekä tasapuolisuuteen. 
 ”Sujui hyvin ja jopa yli odotusten” 
 ”Sain saman korotuksen kun muutkin eli väärin” 
Korotus ei kuitenkaan ole jokaisessa tapauksessa johtanut tyytyväisyyteen, koska 
tasapuolisuus on häirinnyt taustalla. 
 ”Palkkakeskusteluerän tasajako ei ollut sitä mitä odotin” 
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Yhdeltä vastaajalta oli tiputettu palkkaluokkaa keskustelun jälkeen. Palkkatason 
menetys olikin ainoa viittaus siihen, ettei korotusta tullut lainkaan. Yksikään toinen 
vastaaja ei viitannut perusteluissaan, ettei olisi saanut minkäänlaista korotusta. 
 ”Palkkaluokkani putosi yhdellä” 
5.3.2 Perusteltuna menettelytavan oikeudenmukaisuudella 
Alaiset viittasivat moniin eri tekijöihin pohtiessaan menettelytapaan liittyvää 
oikeudenmukaisuutta palkkakeskustelussaan. Numeeriset arviot vaihtelivat ykkösestä 
viitoseen, eli tyytymättömyydestä tyytyväisyyteen. Taulukossa 14 on kuvattu 
menettelytapaan tyytyväisten alaisten esille tuomat teemat. 
 Alainen arvioi lähiesimiehensä pitämää palkkakeskustelua 
 












Taulukko 14 Tyytyväisten alaisten arviot lähiesimiestensä pitämistä 
palkkakeskusteluista menettelytavan oikeudenmukaisuudessa 
Palkkakeskusteluitaan oikeudenmukaisina pitäneet tyytyväiset alaiset perustelivat 
vastauksiaan esimiehen ammattitaidolla suorittaa keskustelu, objektiivisuudella, 
vaikutusmahdollisuuksilla sekä sillä, etteivät esimiehen perustelut olleet 
tulkinnanvaraisia. 
”Hyvin valmistauduttu ja keskusteltiin minun työstäni ja minun 
palkastani” 
 ”Nyt ei tullut tunnetta, että perusteena olisi vain kaveruus ja pärstäkerroin” 
”Sain sanoa omat ajatukseni, jotka olivat hyvin samoilla linjoilla 
esimieheni ajatusten kanssa” 
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”Perusteet olivat kohdallaan, eikä niiden tulkinnasta syntynyt 
erimielisyyttä” 
Tyytyväisyyteen päätyivät myös ne alaiset, jotka olivat pohtineet hieman kriittisesti 
arviointikriteereiden läpinäkyvyyttä, tasavertaisuutta sekä vaikutusmahdollisuuksia. 
”Esimies esitti riittävästi taustatietoa mikä on jaettava summa jne, mutta 
hieman tarkemmin olisi asioita voitu taustoittaa” 
”En ole yksi pomon suosikeista ja olen varma siitä, että se vaikutti” 
”Ei ollut varsinainen palkkakeskustelu, esimies oli ennalta päättänyt” 
Taulukossa 15 on esitetty niiden alaisten esille tuomat teemat, jotka päätyivät 
tyytymättömyyteen arvioidessaan palkkakeskustelunsa oikeudenmukaisuutta 
menettelytavan perusteella. 
 Alainen arvioi lähiesimiehensä pitämää palkkakeskustelua 
 












Taulukko 15 Tyytymättömien alaisten arviot lähiesimiestensä pitämistä 
palkkakeskusteluista menettelytavan oikeudenmukaisuudessa 
Ne vastaajat, jotka päätyivät arviossaan valitsemaan joko jokseenkin eri mieltä tai täysin 
eri mieltä vaihtoehdon, eivät olleet lainkaan tyytyväisiä esimiehen ammattitaitoon 
suorittaa palkkakeskustelu, arviointikriteereihin, objektiivisuuteen saati 
vaikutusmahdollisuuksiin.  
 ”Kirjattiin epäoleellisia asioita (kuuluvat kehityskeskustelun piiriin)” 
”Kun arviointi tehdään ilman kunnon kriteereitä voi eri osastoilla tulla 
aivan erilaisia oman suoriutumisen arviointeja samalla osaamistasolla” 
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”Esimieheni oli päättänyt etukäteen ketkä saavat korotuksen ja korotuksen 
peruste oli palkkakeskustelumenettelyn vastainen” 
”Turha keskustelu, esimies saneli valmiiksi mietityt lauseet ja se siitä” 
5.3.3 Perusteltuna vuorovaikutuksen oikeudenmukaisuudella 
Pelkästään vuorovaikutuksen oikeudenmukaisuuteen liittyvissä kommenteissaan, alaiset 
olivat hyvin yksimielisiä numeerisiin arvioihin viisi ja neljä viittaavissa perusteluissaan, 
eli ollessaan tyytyväisiä. Taulukossa 16 on kuvattu vuorovaikutukseen tyytyväisten 
alaisten esille tuoma teema. 
 Alainen arvioi lähiesimiehensä pitämää palkkakeskustelua 
 







Taulukko 16 Tyytyväisten alaisten arviot lähiesimiestensä pitämistä 
palkkakeskusteluista vuorovaikutuksen oikeudenmukaisuudessa 
Näillä tyytyväisillä alaisilla ainoaksi merkitseväksi perusteluksi nousi dialogi. He 
korostivat keskusteluiden rakentavaa henkeä ja asioiden avointa ja perusteellista 
läpikäymistä.  
 ”Keskusteltiin rakentavassa hengessä avoimesti ja perusteellisesti” 
”Ilmapiiri oli avoin, esimieheni on HYVÄ esimies ja osasi viedä 
keskustelun positiivisessa hengessä eteenpäin” 
”Keskustelu käytiin rakentavassa hengessä, mielipiteeni otettiin 
huomioon” 
Taulukossa 17 on esitetty vuorovaikutuksen oikeudenmukaisuuteen tyytymättömien 




 Alainen arvioi lähiesimiehensä pitämää palkkakeskustelua 
 










Taulukko 17 Tyytymättömien alaisten arviot lähiesimiestensä pitämistä 
palkkakeskusteluista vuorovaikutuksen oikeudenmukaisuudessa 
Arviointiasteikon toisessa päässä, jossa numeerinen arvosana oli yksi, perustelut 
poikkesivat enemmän toisistaan. Näissä keskusteluissa alaiset olivat kokeneet huonoa 
kohtelua, ikäviä tilanteita sekä tunnistaneet avoimuuden puutetta.  
 ”Melkein koko palkkakeskusteluaika meni itkua pidätellessä” 
 ”Esimieheni toimi mielestäni täysin asiattomasti” 
”En pidä oikeudenmukaisen sitä, että avoin oman mielipiteen esilletuonti 
vaikuttaa negatiivisesti” 
5.4 Yhteenveto 
Edellä olevissa alaluvuissa olen kuvannut sen, miten eri teemat näkyivät eri 
vastaajarooleista annetuissa vastauksissa ja kuinka tyytyväisyys ja tyytymättömyys 
linkittyivät näihin vastauksiin eri oikeudenmukaisuuden lajeissa. Taulukossa 18 kokoan 
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Taulukko 18 Yhteenveto aineistosta esiin nousseista teemoista 
6 Pohdintaa 
6.1 Tulosten arviointia teorian valossa 
Tämän tutkimuksen ensimmäisen tutkimuskysymyksen tarkoituksen oli selvittää, miten 
oikeudenmukaisuuden kokemusta muodostetaan eri rooleista käsin. Aineistosta 
löydettiin yhteensä 34 teemaa kuvaamaan sitä, miten eri vastaajat muodostavat 
oikeudenmukaisuuden kokemusta palkkakeskusteluissa. Nämä teemat ilmentävät sitä, 
mitä yksilö sisällyttää oikeudenmukaisuuden kokemukseen palkkakeskusteluissa. 
Toisessa tutkimuskysymyksessä haluttiin selvittää tyytyväisyyteen ja 
tyytymättömyyteen koskien palkkakeskustelua; eli sitä miten kokemukset eroavat 
vastaajan tyytyväisyyden ja tyytymättömyyden mukaan. Vastaajien antamat numeeriset 
arviot palkkaus keskusteluiden onnistumiselle kuljetettiin mukana läpi koko 
analyysiprosessin. Ne sisällytettiin analyysin lopussa myös niihin teemoihin, jotka 
muodostivat tyytyväisyyttä tai tyytymättömyyttä palkkakeskusteluissa. 
Kun palkkakeskusteluiden oikeudenmukaisuutta on perusteltu ainoastaan yhdellä 
kolmesta oikeudenmukaisuuden yläkäsitteestä (jaon koettu oikeudenmukaisuus, 
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menettelytavan koettu oikeudenmukaisuus tai vuorovaikutuksen koettu 
oikeudenmukaisuus), keskeisenä tuloksena voidaan todeta seuraavasti: 
1) Se, missä asemassa kyseinen henkilö organisaatiossa on, eli onko 
kyseessä esimies vai alainen, ei niinkään määritä 
oikeudenmukaisuuden kokemuksen muodostumista. 
2) Oikeudenmukaisuuden kokemuksen muodostumisessa merkittävää on 
se, onko kyseinen henkilö palkkakeskustelujen objekti vai subjekti, 
kohde vai suorittaja. 
3) Ollessaan palkkakeskustelun objektina sekä esimiehet että alaiset 
tukeutuvat perusteluissaan hyvin pitkälti samoihin teemoihin 
oikeudenmukaisuuden yläluokkien sisällä. Tämä pätee heidän 
ollessaan niin tyytyväisiä kuin tyytymättömiäkin 
palkkakeskusteluidensa oikeudenmukaisuuteen. 
Ensimmäinen ja toinen kohta vastaavat ensimmäiseen tutkimuskysymykseen, eli miten 
oikeudenmukaisuuden kokemusta muodostetaan eri rooleista käsin. Merkitseväksi 
tekijäksi näyttää muodostuvan objekti–subjekti-asetelma, ei niinkään statusasema 
organisaatiossa. Tulokset osoittavat, että ollessaan palkkakeskustelun kohteena sekä 
alaiset että esimiehet tukeutuvat kautta linjan hyvin samansuuntaisiin perusteluihin. 
Palkkakeskustelun objektin rooli siis yhdenmukaistaa perusteluja yli statusrajojen. 
Kolmas kohta vastaa toiseen tutkimuskysymykseen, eli miten kokemukset eroavat 
vastaajan tyytyväisyyden ja tyytymättömyyden mukaan? Kokemukset eivät näyttäisi 
eroavan tyytyväisyyden ja tyytymättömyyden mukaan, kun eri statusasemissa olevat 
vastaajat perustelevat oikeudenmukaisuutta samasta palkkakeskustelupositiosta käsin, 
objektin tai subjektin näkökulmasta. 
6.1.1 Jakava oikeudenmukaisuus 
Ollessaan objektin roolissa alaiset ja esimiehet perustelevat oikeudenmukaisuuden 
kokemuksiaan jakavaan oikeudenmukaisuuteen liittyvissä vastauksissaan hyvin samoin 
tavoin. Esimiehet ja alaiset nojaavat omien palkkakeskusteluidensa lopputulosta 
arvioidessaan suoraan Homansin (1961/1974) näkemyksiin. Alaiset ja esimiehet olivat 
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joko tyytyväisiä tai tyytymättömiä palkkakeskustelunsa lopputulokseen tai eivät saaneet 
lainkaan korotusta. Homansin (Mts., 241–268.) näkemyksiä mukaillen jos vastaaja on 
tyytyväinen palkkakeskusteluunsa, hän ei koe suhteellisen puutteen tunnetta. Se, että ei 
koe suhteellista puutetta, lisää tyytyväisyyttä palkkakeskusteluun. Tämä saattaa 
synnyttää suhteellisen hyödyn kokemuksen, jolloin alainen kasvattaa panoksiaan 
sosiaalisessa vaihdossa. Suhteellisen hyödyn kokemuksella viitataan tässä tapauksessa 
työhön liittyvien panostusten lisäämiseen. Tyytymättömyys johtaa puolestaan 
epäoikeudenmukaisuuden kokemukseen, jonka voidaan ajatella johtuvan suhteellisen 
puutteen tunteesta. Suhteellinen puute tarkoittaa sitä, että yksilö saa vähemmän kuin hän 
odottaa. Suhteellisen puutteen kokemus ei vaikuta positiivisesti työhön liittyvien 
panostusten lisäämiseen.  
 
Kun esimies puhuu itse pitämästään palkkakeskustelusta, ja hänen roolinsa muuttuu 
objektista subjektiksi, perustelut muuttuvat. Nyt perusteluiden luonne on työntekijän 
suorittamiseen liittyvää. Esimiehet laskevat panoksia ja suorituksia, mittaavat 
pätevyyttä tai toteuttavat jaon yksinkertaisesti vain ”kaikille jotakin” -periaatteella. 
Nämä toimivat ikään kuin perusteluina keskusteluita vetävälle esimiehelle, kun hän 
pyrkii löytämään perusteluita tekemilleen päätöksille. Ainoastaan yksi esimies koki 
koko jakamisprosessin haastavaksi, eikä hän kyennyt löytämään johtavaa näkemystä 
jaon perusteluksi. Hän ei kuitenkaan vastauksessaan eksplisiittisesti paljasta syytä tälle 
turhautumisen tunteelle. 
 
Esimiehen arvioidessa itse pitämiään palkkakeskusteluja, hän ei enää nojaudukaan 
Homansin näkemyksiin. Nyt perusteluista heijastuu selkeä pyrkimys toteuttaa 
palkkakeskustelu Deutschin (1985) jaon reiluutta kuvaavien kriteerien avulla. 
Esimiesten perustellessa itse pitämiensä palkkakeskustelujen jaon oikeudenmukaisuutta 
panoksilla, tuotoksilla ja suorituksellakin, he puhuvat Deutschin kuvaamasta 
tasasuhtaperiaatteesta. Tällöin ohjaavana ajatuksena on se, että: ”työntekijälle, joka 
tuottaa eniten, kuuluu eniten”. Toisaalta joukossa oli myös esimiehiä, jotka viittasivat 
tasapuolisuuteen. Heidän perustelunsa jaon oikeudenmukaisuudesta perustuu Deutschin 
näkemykseen tasavertaisuudesta, jolla hän viittaa hyviin ja nautittaviin sosiaalisiin 




Nämä Deutschin ja Homansin näkemykset tukevat tutkimuksen tuloksia. Kun vastaajat 
ovat palkkakeskustelun kohteena, perustelut ovat hyvin henkilökohtaisesta 
näkökulmasta pohdittuja. Merkittävää on tällöin se, onko yksilö saanut korotuksen vai 
eikö hän ole saanut tai onko korotus ylipäätään tyydyttävällä tasolla. Perusteluissa ei 
pohdita itsekriittisesti oman suorituksen suhteutumista tulokseen, eli sitä ovatko 
panokset ja tulokset ollut tasapainossa.  
 
Tilanne on kuitenkin toinen, kun esimiehen rooli muuttuu objektista subjektiksi, 
palkkakeskustelun kohteesta palkkakeskustelun vetäjäksi. Kun rooli muuttuu, muuttuu 
myös ajattelumalli. Pitäessään palkkakeskustelua alaiselleen, esimies katsoo tilannetta 
kokonaisvaltaisesti, erityisesti työntekijän suorittamiseen liittyvien tekijöiden kautta ja 
perustelee oikeudenmukaisuuden synnyttämisen myös tätä kautta. Oletettavaa voisi olla, 
että varsinkin alaiset olisivat yksinomaan kiinnostuneita lopputuloksesta, ilman sen 
suurempaa itsekriittisyyttä. On kuitenkin yllättävää, että samalla kun esimiehet omissa 
perusteluissaan pitäytyvät samanlaisissa perusteluissa kuin alaiset, he itse pitämissään 
keskusteluissa tulevat tietoisemmiksi statuksestaan ja viittaavat hyvin erilaisiin 
perusteluihin oikeudenmukaisuuden kokemuksien synnyttäjinä. 
 
Ristiriitaa löytyy myös tyytyväisyyttä ja tyytymättömyyttä kuvaavista numeerisista 
arvioista koskien palkkakeskustelun oikeudenmukaisuutta. Aineistossa esimiehet ja 
alaiset ovat arvioineet omia palkkakeskustelujaan koko arviointiasteikon leveydellä. 
Palkkakeskusteluiden toteutukseen on oltu niin tyytyväisiä kuin tyytymättömiäkin. 
Huomion arvoista on kuitenkin se, että esimiesten näkemys itse pitämistään 
keskusteluista on huomattavasti positiivisempi. Numeeriset arviot ovat tällöin 
painottuneet arviointiasteikon yläpäähän eli tyytyväisyyteen palkkakeskustelun 
oikeudenmukaisesta.   
6.1.2 Menettelytavan oikeudenmukaisuus 
Jos alaiset ja esimiehet tukeutuivat hyvin samansuuntaisiin perusteluihin jakavan 
oikeudenmukaisuuden puolella, tilanne on yhtäläinen myös menettelytavan 
oikeudenmukaisuudessa. Molemmat osapuolet pitävät tärkeinä ulottuvuuksina 
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vaikutusmahdollisuuksien antamista, arviointikriteereitä sekä oman esimiehen 
ammattitaitoa suorittaa palkkakeskustelu. Ainoat eroavat kriteerit esimiesten ja alaisten 
välillä ovat alaisten vaatima objektiivisuus sekä esimiesten lisäämä tasa-arvon vaatimus.  
 
Alaisten ja esimiesten ollessa palkkakeskustelun kohteena perustelut nojautuvat pitkälti 
Leventhalin (1980) määrittämiin kognitiivisiin prosesseihin. Nämä prosessit määrittävät 
sitä, pidetäänkö palkkakeskustelua oikeudenmukaisena. Molemmat osapuolet, esimiehet 
ja alaiset, painottavat arviointikriteereiden tärkeyttä. Tämä viittaus voidaan suoraan 
yhdistää Leventhalin määrittämissä standardeissa tiedon tarkkuuteen eli keskustelun 
pohjautumiseen oikeaan ja tarkkaan tietoon. Toinen alaisia ja esimiehiä yhdistävä tekijä 
on vaikutusmahdollisuuksien positiivinen merkitys ja toisaalta 
vaikutusmahdollisuuksien puuttumisen aiheuttama negatiivinen kokemus 
oikeudenmukaisuudesta. Vaikutusmahdollisuudet yhdistyvät Leventhalin standardeissa 
sulavasti edustavuuteen, eli mahdollisuuteen vaikuttaa päätökseen. Jos 
palkkakeskustelun osapuolet saavat osallistua päätöksen tekemiseen, eli tässä 
tapauksessa saavat mahdollisuuden vaikuttaa palkkakeskustelun etenemiseen, he ovat 
todennäköisemmin alttiimpia hyväksymään palkkakeskusteluun liittyvät päätökset ja 
niiden seuraamukset. Tunne oman äänen kuuluville saamisesta tuottaa usein reilun 
prosessin vaikutelman. (Greenberg & Folger 1983, 235–238.)  
 
Itse pitämiään palkkakeskusteluja esimiehet arvioivat numeerisesti arviointiasteikon 
yläpäätä painottaen. He olivat siis tyytyväisiä omaan suoritukseensa 
palkkakeskustelussa. Ainoastaan yksi esimies oli jokseenkin eri mieltä 
oikeudenmukaisuuden toteutumisesta, oli tyytymätön, mutta tämä arvio selittyy sillä, 
että hän ei ollut kyennyt perehtymään arviointiin riittävästi, koska oli juuri siirtynyt 
esimiestehtäviin. Merkittävä huomio on kuitenkin se, että kun esimiehet pitävät itse 
keskusteluita alaistensa kanssa, tärkeiden ja arvostettavien kriteereiden joukosta ei 
löydy objektiivisuutta, tasa-arvoa tai vaikutusmahdollisuuksia. 
 
Vaikutusmahdollisuuksien puuttuminen onkin merkittävin ero. Esimiesten kokemusta 
omien palkkakeskusteluidensa oikeudenmukaisuudesta muovasi vahvasti kokemus 
vaikutusmahdollisuuksista. Vaikutusmahdollisuuksien merkitys kuitenkin väheni, kun 
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esimiehet arvioivat itse pitämiään palkkakeskusteluita. Asian tärkeyttä korostaa myös 
se, että samaan aikaan alaiset vaativat vaikutusmahdollisuuksia palkkakeskusteluidensa 
etenemiseen. 
 
Sama tendenssi näyttää toistuvan myös silloin, kun perustelut viittaavat ainoastaan 
menettelytavan oikeudenmukaisuuteen. Tutkimuksen tulokset saavat siten vahvistusta 
myös tässä oikeudenmukaisuuden lajissa. Myös tämän yläluokan alla esimiesten ja 
alaisten perustelut ovat selkeästi lähempänä toisiaan verrattuna niihin perusteluihin joita 
esimies antaa kun hän on palkkakeskustelussa vetovastuussa, subjektina. 
 
Objektiasemassa esimiehet ja alaiset arvioivat palkkakeskustelun koettua 
oikeudenmukaisuutta henkilökohtaisempien tekijöiden kautta. Sekä esimiehille että 
alaisille vaikutusmahdollisuudet ja palkkakeskustelun pitäjän ammattitaito ovat 
merkittävissä rooleissa synnyttämään oikeudenmukaisuuden kokemusta. Esimerkiksi 
vaikutusmahdollisuudesta voidaan johtaa seuraavanlainen analogia palkkakeskusteluun. 
Vaikutusmahdollisuudet viittaavat siihen, että palkkakeskusteluprosessin kohde voi 
vaikuttaa itseään koskeviin päätöksiin. Se, että voi vaikuttaa itseään koskeviin 
päätöksiin, vaatii vaikutusmahdollisuuksien mahdollistamisen 
palkkakeskusteluprosessissa. Mahdollistaminen taas vaatii palkkakeskustelun pitäjältä 
itsensä likoon laittamista, oman persoonansa ottamista mukaan. Tällöin ei ole 
mahdollista piiloutua statuksen, normien ja ohjeistusten taakse, arvioimaan ja 
katselemaan tilannetta ulkopuolisena, vaan palkkakeskustelun pitäjän tulee olla 
Leventhalin (1980) kognitiivisia prosesseja mukaillen niin jäävi, edustava kuin 
eettinenkin. Samaa analogiaa voidaan soveltaa myös ammattitaitovaatimukseen, jolla 
tässä viitataan esimiehen kykyyn/esimiestaitoihin suorittaa palkkakeskustelu.  
 
Jälleen kerran palkkakeskustelun objekti-/subjekti erottelu kuitenkin muuttaa esimiesten 
näkemykset oikeudenmukaisuudesta, kun he siirtyvät palkkakeskustelun kohteesta sen 
pitäjäksi. Valtaosa edellä mainituista tekijöistä, joilla palkkakeskusteluprosessiin 
vaadittiin henkilökohtaisempaa suhtautumista, on pyyhkiytynyt pois. Esimiehet 
arvioivat normien ja ohjeistusten mukaan alaisiaan, eivätkä nosta yhdessäkään 
perustelussa esimerkiksi vaikutusmahdollisuuksien antamista tärkeäksi. 
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Johdonmukaisuus ja arviointikriteerit ovat aspekteja, joiden taakse esimiesten on helppo 
piiloutua ja niihin vedoten jopa sanella lopputulos alaisille. Johdonmukaisuuden ja 
arviointikriteerien merkitystä ei tietenkään voi vähätellä, mutta ne eivät yksistään takaa 
vaikutusmahdollisuuksia tai edes luo illuusiota vaikutusmahdollisuuksien 
olemassaolosta.  
Numeerisissakin arvioissaan esimiehet ja alaiset olivat yhdenmukaisia. Arviot liikkuvat 
täysin samaa mieltä (5) tai jokseenkin samaa mieltä (4), jotka siis tässä tutkimuksessa 
viittaavat molemmat tyytyväisyyteen tai jokseenkin eri mieltä (2), joka viittaa 
tyytymättömyyteen vaihtoehtojen välillä. Arviointikriteerit ja vaikutusmahdollisuudet 
ovat sekä esimiehillä että alaisilla niitä tekijöitä, jotka onnistuessaan lisäävät 
tyytyväisyyttä palkkakeskusteluun. Toisaalta epäselvyys arviointikriteereissä ja 
vaikutusmahdollisuuksien puuttuminen aiheuttavat niin esimiehille kuin alaisille 
palkkakeskustelun objektin roolissa tyytymättömyyttä. Voidaan siis todeta, että 
menettelytapojenkaan osalta statusasema ei vaikuta merkittävästi siihen, mistä tekijöistä 
kokemukset tyytyväisyydestä ja tyytymättömyydestä muodostuvat.  
6.1.3 Vuorovaikutuksen oikeudenmukaisuus 
Arvioidessaan objektin roolista palkkakeskusteluaan ainoastaan vuorovaikutukseen 
liittyvillä tekijöillä, esimiehet nostavat perusteluissaan esille hyvin keskeisiä tekijöitä. 
Heidän esille tuomansa näkemykset ovat täysin vastakkaisia verrattuna niihin tekijöihin, 
joita Mikula, Petri ja Tanzer (1990) kuvaavat huonon kohtelun nimittäjiksi. Huonona 
kohteluna pidetään välinpitämättömyyttä, ylimielisyyttä, piittaamattomuutta, 
pilkallisuutta ja epäystävällisyyttä. Aineiston esimiehet kokivat palkkakeskustelun 
oikeudenmukaisemmaksi, jos ilmapiiri oli miellyttävä, dialogia syntyi ja jos keskustelu 
perustui avoimuuteen ja luottamukseen. Vastaavasti puutteet edellä mainituissa johtivat 
esimiesten mukaan epäoikeudenmukaisempaan palkkakeskustelukokemukseen.  
 
Omaa suoritustaan itse pitämissään palkkakeskusteluissa (subjektin rooli) esimiehet 
arvioivat suorituksiansa äärimmäisen positiiviseen sävyyn antaen ainoastaan täysin 
samaa mieltä vastauksia (5). He olivat täysin tyytyväisiä omaan kykyynsä luoda 
oikeudenmukaista kokemusta vuorovaikutusoikeudenmukaisuuden luokassa. Esimiehet 
kokivat kyenneensä luomaan niin dialogia, avoimuutta kuin hyvää ja rentoa 
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ilmapiiriäkin. He olivat myös tyytyväisiä palkkakeskusteluista saamaansa palautteeseen. 
Luottamusta esimiehet eivät korosta itse pitämissään keskusteluissa huolimatta siitä, 
että se oli heille itselleen yksi neljästä merkittävimmästä tekijästä synnyttämään 
oikeudenmukaisuuden kokemusta omassa palkkakeskustelussaan oman esimiehensä 
kanssa.  
 
Se, että esimiehet arvioivat itse pitämänsä palkkakeskustelut täysin oikeudenmukaisiksi, 
ei täysin vastaa alaisten antamia vastauksia tai kokemuksia. Toki joukossa on 
tyytyväisiäkin alaisia, mutta jos tilannetta arvioidaan esimiesten antamien numeeristen 
arvioiden ja tyytyväisyyden valossa, ei tyytymättömiä alaisia pitäisi olla lainkaan. 
Alaiset tuovat kuitenkin esiin tuntemuksia, joita muun muassa Harlos ja Pinder (2000) 
pitävät tutkimuksensa mukaan osoituksena huonosta kohtelusta. Harlos ja Pinder 
tarkoittavat huonolla kohtelulla huutamista, seksuaalista häirintää ja manipulointia. 
Alaiset mainitsevat perusteluissaan epäasiallisuuden. Harlos ja Pinder jatkavat listaansa 
epäjohdonmukaisuudella ja loputtomalla kritisoinnilla Alaiset tiivistävät ne 
perusteluissaan alistamiseksi. 
Vuorovaikutuksen oikeudenmukaisuuteen liittyvät perustelut on ainoa 
oikeudenmukaisuuden laji, jossa subjekti-objekti erottelu ei täysin tue tutkimuksen 
tuloksia. Dialogin olemassaolo ja sen aikaansaaminen oli ainoa esimiehiä ja alaisia 
yhdistävä teema, kun he tarkastelivat palkkakeskustelua objektin roolista. 
Lähiesimiehet, objektin roolissa, olivat hyvin tyytyväisiä omiin esimiehiinsä ja heidän 
kykyynsä huomioida vuorovaikutukseen liittyvät tekijät. Avoimuus oli teemoista ainoa, 
joka aiheutti tyytyväisyyttä tai sen puute tyytymättömyyttä. Huolimatta asian koetusta 
tärkeydestä, lähiesimiehiä kritisoitiin vaikutusmahdollisuuksien puutteesta heidän itse 
pitämissä palkkakeskusteluissa. Se on selkeästi esillä, että lähiesimiehet ovat 
yltiöpositiivisia omissa näkemyksissään ja äärimmäisen tyytyväisiä. Alaisten 
objektiasemasta tehdyissä arvioissa dialogi on ainoa yhdistävä tekijä esimiesobjekteihin. 
Ja se on myös ainoa tekijä, joka sai alaiset kokemaan tyytyväisyyttä.  
Selitystä sille, miksi alaisten arvio objektiasemasta ja esimiesten tekemä arvio 
subjektiasemasta eroavat niin vahvasti toisistaan, ei pystytä tämän tutkimuksen 
perusteella löytämään. Spekulatiivisesti tämän voisi ajatella johtuvan vallasta ja 
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sukupuolesta. Sari Kuusela (2010, 157–160) toteaa väitöskirjassaan, että valtatilanteissa 
taustalla vaikuttavat arvot ovat hallinta, hyvät ihmissuhteet, vaikuttaminen ja 
oikeudenmukaisuus. Kuuselan väitöskirjan tulosten perusteella naisilla ja miehillä on 
erilainen suhde valtaan ja sen merkitys on heille erilainen. Eron voi hänen mukaansa 
tiivistää siihen, että valta on naisille tiimin työn tukemista ja miehille mahdollisuutta 
vaikuttaa. Naisille valta mahdollistaa johtamisen ja on keino päästä tavoitteisiin. 
Miehille valta on motivoiva tekijä ja keino ohjata toimintaa. Naiset näkevät vallan siten 
yhteisöllisenä ilmiönä, miehet taas yksilöllisenä.  
Mies–nais -näkökulman pohtiminen ja niistä johdetut analogiat ovat tämän tutkimuksen 
tulosten perusteella vahvoja ja hyvin spekulatiivisia. Sen sijaan subjektin ja objektin 
roolien välisiä eroja ja sitä, miksi nämä roolit aiheuttavat eroja 
oikeudenmukaisuusarvioinneissa, voisi lähestyä Johanna Maaniemen (2013, 177) 
näkemysten mukaan. Maaniemi tuo esille sen, että esimiehen rooli on varmistaa 
oikeudenmukaisuus kokonaisuuden tasolla. Alaisen roolista näkee vain oman 
tilanteensa. Voidaankin sanoa, että esimiehet ja alaiset kiinnittävät huomiota eri asioihin 
arvioidessaan palkkakeskustelun oikeudenmukaisuutta, riippuen roolistaan 
keskustelussa.  
Tämän tutkimuksen tulokset kuvaavat oikeudenmukaisuuden kokemusten syntyä ja 
niitä teemoja, jotka tuottavat tyytyväisyyttä ja tyytymättömyyttä palkkakeskusteluissa. 
Paljon merkityksellisiä asioita jää kuitenkin vielä selvittämättä. Tässä tutkimuksessa 
kaikki havaintoyksiköt koodattiin itsenäisinä ilmaisuina oikeudenmukaisuudesta. 
Syntyneet teemat liitettiin vain yhteen oikeudenmukaisuuden lajiin eli jakoon, 
menettelytapaan tai vuorovaikutukseen. Aineistossa oli kuitenkin paljon sellaisia 
perusteluja, joissa samaan avovastaukseen oli sisällytetty osia kahdesta tai 
useammastakin oikeudenmukaisuuden lajista. Näissä vastauksissa voisi löytyä 
esimerkiksi lisäperusteluja oikeudenmukaisuuden syntymiselle tai 
tyytyväisyys/tyytymättömyys näkökulmalle.  
Useasta osasesta koostuvista vastauksista voisi myös löytyä niitä tekijöitä, jotka 
nousevat selkeästi muita vahvemmiksi. Tällä tarkoitan esimerkiksi sellaista tilannetta, 
jossa vastaaja on kertonut saaneensa korotuksen, mutta numeerisesti ilmaissut 
tyytymättömyyttä. Eli voisiko samassa vastauksessa olleista lisämääreistä päätellä 
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esimerkiksi sitä, että positiivisena asiana pidetty palkankorotus ei poista sitä tosiasiaa, 
että palkkakeskustelun objekti ei ole kokenut vaikutusmahdollisuuksiaan riittäviksi.  
Mielenkiintoista olisikin selvittää, kuinka tällaiset usean osasen vastaukset muuttavat 
tilannetta vai muuttuvatko näkemykset sittenkään. 
Toinen mielenkiintoinen seikka, joka tässä tutkimuksessa jää piiloon, olisi mahdollisuus 
linkittää vastaukset keskenään. Olisi kiinnostavaa tarkastella, kuinka kaksi eri henkilöä 
on arvioinut samaa palkkakeskustelua (esimerkiksi esimiehen ja alaisen näkemys 
samasta keskustelusta, tai kahden eri alaisen näkemys saman lähiesimiehen pitämästä 
keskustelusta). Tässä tutkimuksessa vastaukset ovat yhtä massaa, eli ei voida tietää 
mitkä vastaukset liittyvät toisiinsa. Arvelun varaan jää myös se, missä järjestyksessä 
palkkakeskustelut on suoritettu. Oletus on, että lähiesimies on ollut ensin omassa 
palkkakeskustelussaan objektina ja tämän jälkeen pitänyt itse keskustelun subjektina 
alaisilleen. Mutta tämä jää spekulatiiviseksi oletukseksi. 
6.2 Tutkimuksen luotettavuuden arviointi 
Tutkimuksissa on myös arvioitava tehdyn tutkimuksen luotettavuutta. Reliabiliteetti ja 
validiteetti ovat ne käsitteet, jotka liittyvät tutkimuksen luotettavuuteen. Reliabiliteetti 
viittaa mittaustulosten toistettavuuteen ja validiteetti viittaa tutkimusmenetelmän 
kykyyn mitata juuri sitä, mitä on tarkoituskin mitata. (Hirsjärvi & Remes & Sajavaara 
2004, 216-217.) Laadullisessa tutkimuksessa tutkija tulkitsee aineistoa teoreettisten 
näkökulmien kautta. Käytännössä tutkijan on hyvin hankalaa olla täysin objektiivinen, 
sillä hän luo ja tulkitsee tutkimusasetelman (Tuomi & Sarajärvi, 2002, 133).  
Palkkakeskusteluihin liittyvä oikeudenmukaisuuden tai epäoikeudenmukaisuuden 
kokemus on ilmiö, johon viittaavia vastauksia piti tunnistaa avovastauksiin 
vastanneiden henkilöiden vastauksista. Vastaukset olivat ikään kuin epäsuoria ilmauksia 
tutkittavasta aiheesta, koska harva vastaaja viittasi avovastauksessaan suoraan joko 
oikeudenmukaiseen tai epäoikeudenmukaiseen kokemukseen palkkakeskustelusta. 
Vaikka tutkijan subjektiivisuus siis hyväksytään laadullisessa tutkimuksessa, 
luotettavuuden kannalta on olennaista, että ketju jolla tutkimuksessa on edetty 
aineistosta tulkintojen muodostamiseen, on perusteltu (Eskola & Suoranta, 1998, 212). 
Tässä tutkimuksessa aineisto on saatettu valmiina, joten sen keräämismenetelmään ei 
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ole mahdollista ottaa yksiselitteisesti kantaa. Aineisto on kerätty vakuutusalan 
toimihenkilöiltä kyselylomakkeella. Sen sijaan tutkimuksessa on pyritty kuvaamaan 
mahdollisimman tarkasti aineiston luokittelun vaiheet ja perusteet. Aineistosta tehdyt 
tulkinnat on pyritty selvittämään mahdollisimman huolellisesti, ja tutkimusraportissa on 
käytetty aineisto-otteita havainnollistamaan tehtyjä tulkintoja. 
Oikeudenmukaisuutta on yleensä tutkittu määrällisin menetelmin, joissa 
oikeudenmukaisuus on operationalisoitu väittämiksi koskien tutkittavan kohteen 
oikeudenmukaisuutta tai epäoikeudenmukaisuutta ilmaisevaksi. Pelkästään 
määrällisissä tutkimuksissa ei ole huomioitu useinkaan sitä, että niin 
oikeudenmukaisuuteen kuin epäoikeudenmukaisuuteen liittyvä kokemus syntyy vasta 
vastaajan tekemän tulkinnan myötä. Tässäkin tutkimuksessa palkkakeskusteluiden 
oikeudenmukaisuus on operationalisoitu viisiportaisesti, eli määrälliseksi tutkimukseksi. 
Aineiston vahvuutena on kuitenkin määrällistä mittaamista tukevat sanalliset perustelut 
avovastausten muodossa. Kun määrällinen kyselylomake tulkitsee vastauksia 
yksioikoisesti joko positiiviseksi tai negatiiviseksi, tämän tutkimuksen aineistoon 
oleellisesti liittyvät avovastaukset antoivat mahdollisuuden tunnistaa niitä tulkintoja, 
jotka tekevät palkkakeskustelusta joko oikeudenmukaisen tai epäoikeudenmukaisen.  
Avovastaukset veivätkin tutkijaa huomattavasti lähemmäs niitä kokemuksia, joita 
vakuutusalan toimihenkilöt sisällyttivät vastauksiinsa puhuessaan palkkakeskusteluiden 
oikeudenmukaisuudesta. Tämä lisää osaltaan tutkimuksen luotettavuutta, tai ainakin 
mahdollistaa oikeudenmukaisuuden kokemuksien tarkastelun tavalla, jota määrällinen 
tutkimus ei yksinään mahdollista. 
Kasvokkain tapahtuvan haastattelun ongelmaksi saattaa muodostua se, että 
haastateltavat eivät välttämättä lähde auliisti puhumaan arkaluontoisista asioista. Tällöin 
saattaa olla vaikeampaa puhua rehellisesti niistä tuntemuksista, joita tutkittava aihe 
herättää. Tämä tutkimus tehtiin kuitenkin sähköisellä kyselylomakkeella, jossa 
anonymiteetti on selkeämpää. Mahdollisuus saada avoimempia ja rehellisempiä 
vastauksia on suurempi, jos yksilö ei usko siihen, että vastaus tulisi aiheuttamaan haittaa 
tulevissa työtilanteissa tai palkkakeskusteluissa.  
Vastaajat ovat kuitenkin ainoastaan vakuutussektorilta, joka osaltaan rajaa 
tutkimusjoukon suhteellisen pieneen kohteeseen. Tutkimuksen tavoitteena ei kuitenkaan 
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ollut tulosten yleistettävyys, vaan pikemminkin palkkakeskusteluihin liittyvän tiedon 
kartuttaminen; tutkittavaan ilmiöön liittyvän tiedon syventäminen. Voidaan siis todeta, 
että yleistettävyyden puute ei aiheuta tutkimukselle suurempaa ongelmaa. Tämän 
tutkimuksen tulokset kertovat vakuutussektorin toimihenkilöiden kokemuksista, mutta 
tutkimustulosten voidaan kuitenkin katsoa kertovan jotakin yleisemmälläkin tasolla niin 
oikeudenmukaisuuden merkityksestä kuin oikeudenmukaisuuteen yhdistettävien 
kokemusten merkityksistä palkkakeskusteluissa ja muissa organisaation 
päätöksentekokonteksteissa. 
6.3 Johtopäätöksiä 
Tämä tutkielma osoittaa sen, että oikeudenmukaisuuden kokemukseen vaikuttaa ennen 
kaikkea se, onko kyseinen henkilö palkkakeskustelun objekti vai subjekti, kohde vai 
suorittaja. Se, missä asemassa kyseinen henkilö organisaatiossa on, eli onko kyseessä 
esimies vai alainen, ei niinkään määritä oikeudenmukaisuuden kokemuksen 
muodostumista. Kuten Scott ym. (2009) osoittavat, viimeaikainen tutkimus on 
pääsääntöisesti keskittynyt objektin eli kohteen näkemykseen ja laiminlyönyt subjektin 
eli palkkakeskustelun vetäjän näkemystä oikeudenmukaisuuden kokemuksen 
muodostumisessa. Myös Levy ja Williams (2004) totesivat, että palkitsemistutkimus on 
keskittynyt joko palkkakeskustelun vetäjään tai kohteeseen, muttei molempiin 
samanaikaisesti. 
Tämä tutkielma onkin osaltaan myötävaikuttamassa tiedon karttumisessa kun 
oikeudenmukaisuuden kokemuksen muodostumista pohditaan ja vertaillaan 
samanaikaisesti eri rooleista (objekti vai subjekti) käsin. Kolikon molempien puolien 
samanaikainen tutkiminen on hyödyllistä, jotta voitaisiin syventää ymmärrystä 
oikeudenmukaisuuden kokemuksien muodostumisesta esimerkiksi tämän tutkimuksen 
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